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5-1.1. Wprowadzenie

Twierdzenie , czlowiek jest istotgq spoteczng” wydaje sie oczywistoscia. A jednak, mimo
powszechnosci tego sadu, wcigz zdajemy sie nie doceniac roli, jakg moze petnicé
Srodowisko spoteczne. Dzieje sie tak pomimo faktu, ze wiekszo$¢ zawoddw nieodtacznie
wigze sie z funkcjonowaniem w grupie (foliogram nr 1)

Zapoznanie sie z podstawowymi zagadnieniam|
dotyczacymi.

* funkcjonowania grupy
* funkcjonowania jednostkl w grupie

fol. nr 1

Przejawem niedoceniania roli czynnikdw sytuacyjnych (w tym spotecznych) jest tzw.
podstawowy btad atrybuciji (foliogram nr 2). Zjawisko to, wielokrotnie opisywane
przez psychologdéw spotecznych, dotyczy pewnej deformacji ludzkiego spostrzegania.
Zwigzane jest ono z pewng naturalng skfonnoscig cztowieka do stawiania sobie pytania,
jaki jest powdd, ze dany cztowiek postgpit w ten, a nie inny sposéb. Okazuje sie, ze
najczesciej sktonni jestesmy twierdzi¢, ze przyczyng owego postepowania sg pewne
wiasciwosci jednostki, a nie sytuacji, w ktérej jednostka sie znajduje [2].



Podstawowy biad atrybuciji

@ deformacja ludzkiego spostrzegania,
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fol. nr 2
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5-1.2. Czym jest grupa i jak funkcjonuje

Jednym ze spotecznych czynnikéw determinujacych zachowanie cztowieka w pracy
jest grupa. Nie jest fatwo okresli¢, czym jest grupa. Badacze tej problematyki
wskazujg na szereg wiasciwosci, ktére odrézniajg grupe od zwykitej zbiorowosci
jednostek [11,8,2,6] (foliogram nr 3).
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fol. nr 3

Pierwszg wazng wtasciwoscig grupy jest cel. Ludzie faczg sie w grupy, by osiggnac
jakis cel, ktéry dla jednostek jest nieosiggalny lub trudny do osiggniecia. Drugg
wiasciwoscig jest wzajemna zaleznos$é€. Cos, co dzieje sie z jednym cztonkiem
grupy ma wptyw rowniez na innych jej czionkéw. Interakcje interpersonalne,
to kolejny wazny element. Cztonkowie grupy komunikuja sie miedzy soba, a formy
tych interakcji mogg by¢ réznorakie — formalne lub nieformalne, werbalne lub
niewerbalne (np. gesty, mimika, pozycja ciata) itd. Wazna jest jednak nie tylko
obecnos¢ interakcji, ale takze to, by doprowadzaty one do sytuacji, w ktorej kazdy
cztonek grupy wptywa na innych cztonkéw grupy i sam z kolei podlega wptywom
innych (wzajemny wplyw). Atrybutem grupy jest tez poczucie
przynaleznosci. Jednostkom tworzacym grupe towarzyszy swiadomosé tego, ze
ja tworzg oraz pewne poczucie odrebnosci - co$ co pozwala wprowadzic
rozréznienie: my (grupa) — oni (inne grupy lub osoby spoza grupy). Grupa
charakteryzuje sie tez pewng strukturg - jest to struktura petnionych w grupie
rol, struktura wtadzy lub statusu jednostek. W grupie panujq tez pewne normy.
Sa to przyjete oficjalnie lub nieformalne zasady postepowania i oceniania. Trzeba
tez wspomnie¢ o indywidualnej motywacji jednostek. Przynalezno$c¢ do grupy
wigze sie z zaspokojeniem indywidualnych potrzeb jednostek. Potrzeby te mogg
by¢ rézne - np. dla jednych przynaleznos$¢ do grupy zaspokaja potrzebe kontaktu
z innymi ludzmi, a dla drugich potrzebe osiggnie¢, czy rywalizacji.

Psychologowie spoteczni, definiujgc czym jest grupa, przyjmuja dwie strategie [6].
Pierwsza strategia, to koncentracja na jednym z wymienionych powyzej
elementow i traktowanie go jako pojecia kluczowego. Druga - to wyliczenie
kryteriow, tak jak to uczyniono w tym rozdziale. Jednakze w tym drugim podejsciu
nie ma zgody co do tego, czy by méwic¢ o grupie musza wspotwystepowac
wszystkie kryteria [11], czy tez wystarczy jedno lub kilka z nich [8].

Przyjrzyjmy sie teraz blizej pewnym aspektom funkcjonowania grupy. Jednym z
nich jest efektywnos$c¢ funkcjonowania jednostek w obecnosci innych osoéb. Z
problemem tym wigzg sie dwa zjawiska - facylitacja spoteczna oraz prozniactwo
spoteczne [12, 2]. Okazuje sie, ze prosta obecnos¢ innych oséb moze wptynac na



to, jak efektywnie bedziemy dziafali - zalezy to jednak od tego, czy obecni w
grupie ludzie oceniajg nasze dziatanie oraz czy wykonujemy zadanie tatwe, czy
trudne. Jesli nasze dziatanie podlega ocenie i wywotuje ona pobudzenie
organizmu, to moze zadziata¢ mechanizm facylitacji spotecznej (foliogram nr
4). W jego efekcie poprawia sie efektywnosé wykonywania zadan fatwych,
zmniejsza sie natomiast efektywnos$¢ wykonywania zadan trudnych. Gdy obecnosc¢
innych ludzi nie jest zwigzana z dokonywaniem ocen naszego dziatania i nie
wywotuje ona pobudzenia, to moze ujawnié¢ sie mechanizm prézniactwa
spotecznego. W konsekwencji tego mechanizmu dziatanie w sytuacjach prostych
jest mato efektywne, natomiast rosnie efektywno$¢ wykonywania zadan trudnych.

Facylitacja i prézniactwo spofeczne

facylitacja spoteczna

radania iatwe = poprawa dziptania
mmdania trudne < pogomszenia dzistania

prozniaciwo spoteczne

zadania latwe - pogorsrene dezialania
radania irudne -3 popraws dristanis

fol. nr4

Innym aspektem funkcjonowania grupy jest podejmowanie decyzji. Z tym jest
zwigzane zjawisko polaryzacji grupowej . Zaobserwowano, ze decyzje
podejmowane przez jednostki zmieniajq sie w kierunku bardziej skrajnym, gdy
jednostki te podejmujg decyzje w grupie. Oznacza to, ze jezeli cztonkowie grupy
indywidualnie podejmowali w danej kwestii decyzje ostrozne, to wspolna decyzja
grupowa bedzie jeszcze bardziej ostrozna. Jesli natomiast jednostki sktonne byty
podjac indywidualnie decyzje ryzykowne, to wspdlna decyzja grupowa bedzie
jeszcze bardziej ryzykowna (tzw. przesuniecie poziomu ryzyka) [2, 5].

Istnieje wiele przyktaddw na to, ze decyzje podejmowane przez grupe sg mniej
efektywne niz mozna by przypuszcza¢. Wydawatoby sie, ze zaangazowanie w
podjecie decyzji wiekszej liczby osob wigze sie z dostarczeniem grupie
dodatkowych informacji, krytycznych ocen, tworczych pomystow — zatem jakosc
podejmowanych decyzji powinna by¢ lepsza. Jednym z warunkow, by tak sie
stato, jest jednak unikniecie pewnej putapki zwanej przez psychologéw
spotecznych mysleniem grupowym. W putapke te wpadajg grupy, ktorych
celem podstawowym (czesto nie uswiadamianym) jest zachowanie spéjnosci, a
nie podjecie racjonalnej decyzji. Innymi stowy, grupa kieruje sie w podejmowaniu
decyzji przede wszystkim checig utrzymania jednosci. Aronson i wspdtpracownicy
[2] jako typowe dla mys$lenia grupowego wymieniajg np. takie objawy, jak
przekonanie o swej sile i nieomylnosci, przekonanie o waznosci misji, jakg grupa




ma wypetnic, stereotypowos¢ w spostrzeganiu przeciwnikdw i przeciwienstw,
niedopuszczanie do pojawiania sie odmiennych opinii — mowa tu zaréwno o
autocenzurze jak i ignorowaniu opinii oponentdéw.

Moéwiac o grupie i jej funkcjonowaniu nalezy pamietac, ze nie jest ona czyms$
statycznym. Mozna wyrdzni¢ rozne etapy w rozwoju grupy. Teorii na ten temat
jest bardzo duzo, generalnie jednak - jak uwazajg Johnson i Johnson [8] - da sie
je sprowadzi¢ do dwoch podstawowych rodzajow. Jeden wyrdznia pewne typowe
fazy w rozwoju grupy, drugi natomiast wskazuje na pewne typowe rodzaje
interakcji, ktére sekwencyjnie powtarzajg sie w grupie.

Do pierwszej grupy teorii mozna zaliczy¢ koncepcje Tuckmana [8]. Wyrdznia on
pie¢ etapdw rozwoju grupy (foliogram nr 5). W etapie tworzenia cztonkowie
grupy poznajq sie nawzajem i zbierajq informacje o grupie. Etap drugi to etap
burzy. Nastepuje tu konfrontacja miedzy réznymi oczekiwaniami i stylami dziatan
poszczegolnych cztonkdw grupy. W etapie unormowania grupa wypracowuje
pewien konsensus dotyczacy petnionych rél spotecznych i norm funkcjonowania.
W etapie wykonywania grupa wspdlnie dziata w celu osiggniecia wyznaczonego
sobie celu. Ostatnim etapem jest rozwigzanie sie grupy. Wymienione etapy dajq
ogdlne pojecie o dynamice rozwoju grupy, nie nalezy ich jednak traktowac jako
schematu rozwoju kazdej grupy. Poza tym, czesto poszczegdlne etapy w historii
rozwoju grupy nachodza na siebie.
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fol. nr 5 Etapy rozwoju grupy wg Tuckmana

Przedstawicielem drugiej grupy teorii jest koncepcja Balesa [11]. Stwierdzit on, ze
w grupie realizujacej dane zadania panuje pewien uporzadkowany system
interakcji (foliogram nr 6). Przy realizacji nowego zadania poszczegolne fazy
interakcji powtarzajq sie. Pierwsza fazg jest orientacja. Czionkowie grupy
wymieniaja sie informacjami, udzielajg sobie wzajemnych wyjasnien. W fazie
drugiej dominujg interakcje zwigzane z oceng. Wyrazane sq wtasne opinie,
dokonywana jest ocena sposobow realizacji zadania, analizowana jest sytuacja,
wyrazane sg zyczenia, uczucia. Faza kontroli, to szacowanie poprawnosci
podjetych dziatan, szukanie lepszych sposobdw dziatania, wyrazanie dodatkowych
sugestii. Bales stwierdzit takze, ze kolejnym etapom interakcji zwigzanych z
realizacjg danego zadania towarzyszy wzrost ekspresji emocji — pojawia sie coraz
wiecej emocji nie tylko pozytywnych, lecz takze negatywnych.
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fol. nr 6 Etapy interakcji w grupie rozwigzujacej zadanie (wg
Balesa)

Jak juz wspomniano, jednym z elementéw stanowigcych o strukturze grupy sg



petnione role. To, jakg ktos petni role w grupie, jest w duzej mierze efektem
interakcji w grupie. Pojecie roli znane jest z psychologii spotecznej od dawna. Ale
dopiero Kahn, Wolfe, Quinn i Snoek [9] w latach szes$cédziesigtych wprowadzili to
pojecie w obszar psychologii organizacji. Wprowadzenie tej zmiennej umozliwito
dynamiczng analize struktur organizacyjnych. Podstawowg jednostkg analityczng,
wedtug teorii Kahna i in. [9], jest czynnos$¢, rozumiana jako cykl zachowan lub
potencjalnych zachowan, ktére majg znaczenie dla organizacji. Rola obejmuje
powtarzajace sie czynnosci jednego co najmniej rodzaju. Stanowisko - to punkt
(miejsce) w przestrzeni organizacyjnej, okreslony przez co najmniej jedna role (a
wiec jedng co najmniej czynnos$¢) dotyczacg wykonania zadan przez dang
jednostke. Pojeciem kluczowym dla analizy funkcjonowania organizacji, chociaz
nie najbardziej elementarnym, jest rola — ona bowiem charakteryzuje zaréwno to,
co cztowiek robi (czynnosé), jak i przestrzen organizacyjng (stanowisko).

By dokfadniej zrozumie¢, jak odbywa sie proces komunikacji zwigzanej z
przekazywaniem roli, trzeba zapoznac¢ sie ze skomplikowanym aparatem
pojeciowym:

o osoba centralna (focus person) - jednostka, ktéra jest przedmiotem
zainteresowania ze wzgledu na role lub stanowisko — osoba petnigca role

o nadawca roli (role sender) - jednostka, ktérej oczekiwania (w
sposéb faktyczny lub potencjalny) wptywaja na role petniong przez osobe
centralng

o ukfad odniesienia roli (role set) — osoby (lub stanowiska) powigzane

Z 0osobg centralng na skutek petnienia przez nig swojej roli - sg to wszyscy
nadawcy rél danej osoby centralnej

o oczekiwania zwigzane z rolg (role expectations) — wzory ocen
stosujace sie do zachowania kazdej osoby, ktoéra zajmuje jakies miejsce w
organizacji. Mogg one dotyczy¢ nie tylko zachowania osoby centralnej, ale
rowniez jej osobowosci

o rola przekazana (role pressures) — informacje wywodzace sie z
oczekiwan zwigzanych z rolg i przekazywane przez cztonkéw uktadu
odniesienia roli jako préba wywarcia wptywu na osobe centralng -
wymagania i zadania, ktére aktualnie s komunikowane osobie centralnej

o rola odebrana (received role) - sq to przekazy roli, pochodzace od
nadawcow rél, w spostrzezeniach osoby centralnej oraz wtasne
wyobrazenie osoby centralnej o wzorcu petnionej przez siebie roli

o zachowanie zwigzane z rolg (role behavior) — reakcja osoby
centralnej na kompleks informacji i oddziatywan, ktére odebrata.

Na foliogramie nr 7 przedstawiony jest uproszczony model sekwencji roli — czyli
opis przekazania i odbierania roli. Nadawca roli zgodnie ze swoimi oczekiwaniami
(blok I) wobec osoby centralnej i petnionej przez nig roli, podejmuje pewne
dziatania w celu przekazania wzorca roli. Strzatka 1. symbolizuje proces
przekazywania wzorca roli. Oczywiscie nie wszystkie oczekiwania muszg byc¢
komunikowane (blok II). Ponadto proces przekazywania roli (strzatka 1.) moze
by¢ nieskuteczny wobec dziatania réznych czynnikéw zaktécajacych. Odebrana
przez osobe centralng rola (blok III) moze by¢ zatem niezgodna zaréwno z
oczekiwaniami jak i rolg przekazang. Dalsze zakidcenia mogqg nastgpi¢ w
przetozeniu wzorca odebranej roli na zachowania zwigzane z rolg (blok IV) oraz w
spostrzeganiu przez nadawce roli zachowan zwigzanych z rolg (strzatka 2.).
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fol. nr 7 Model sekwencji roli

Zatem nawet uproszczony model przekazywania i odbierania roli sugeruje
istnienie pewnych konfliktéw i niejasnosci zwigzanych z petnieniem rdl. Sytuacja
komplikuje sie jednak jeszcze bardziej, gdy uwzglednimy, iz oczekiwania nadawcy
roli same w sobie mogg by¢ niejasne lub konfliktowe, a przeciez one sg punktem
wyjscia sekwencji roli.

Uproszczony model sekwencji roli nie uwzglednia tez faktu, iz zazwyczaj jest kilku
nadawcow roli, a ich oczekiwania wobec osoby centralnej i petnionej przez nig roli
nie muszg by¢ takie same. Wszystko to sprawia, ze realizowanie roli zawodowej
wigze sie czesto ze stresem. Temu zagadnieniu poswiecony bedzie nastepny
rozdziat.

5-1. Spoteczne srodowisko pracy
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5-1.3. Konformizm i inne reguty wptywu spotecznego

Innym zjawiskiem zwigzanym z podejmowaniem decyzji, ale takze szerzej z
interakcjami w grupie jest konformizm [1, 2]. Jest to zmiana, ktéra zachodzi w
zachowaniu, pogladach, a nawet emocjach pod wptywem innych oséb.
Konformizm w rozumieniu potocznym ma znaczenie pejoratywne - tutaj jednak
nie wartosciujemy tego zjawiska, przedstawiamy tylko jego mechanizm.

Klasycznym eksperymentem ilustrujgcym czym jest zjawisko konformizmu, sg
badania Ascha [3]. Umiescit on osobe badang w grupie oséb, ktéra
wspotpracowata z eksperymentatorem. Osoba badana oczywiscie o tym nie
wiedziata. Zadanie, jakie cztonkowie grupy mieli wykona¢, byto bardzo proste.
Patrzyli oni na odcinek o pewnej diugosci i mieli okresli¢, ktory z trzech innych
przedstawionych odcinkéw jest takiej samej dtugosci co poczatkowy wzorzec.
Rdznice w dtugosci trzech odcinkdéw byly na tyle duze, Zze bez problemu mozna
byto wskazaé wiasciwy (zgodny z wzorcem) odcinek (foliogram nr 8). Okazato sie
jednak, ze jesli osoba badana stuchata uprzednio wypowiedzi pomocnikéw
eksperymentatora, ktorzy celowo wskazywali na niewtasciwe odcinki, to sktonna
byta opierac sie na tym, co twierdzi grupa, a nie na wtasnej ocenie poznawczej. Az
76% badanych przynajmniej raz zasugerowato sie odpowiedzig pozostatych
cztonkdédw grupy i udzielito btednej odpowiedzi.
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fol. nr 8 Eksperyment Ascha na temat konformizmu

To, czy ulegamy wptywom innych, czy wykazujemy wobec tego wptywu pewng
odpornos¢, zalezy od wielu czynnikéw. Zachowanie innych ludzi, ich opnie i
emocje stajq sie bardzo waznym zrédtem informacji dla oséb, ktdére znajdujq sie w
sytuacjach niejasno okreslonych - tzn. gdy informacje na dany temat sq niepetne
lub sprzeczne - oraz gdy osoba znajduje sie w sytuacji kryzysowej, kiedy nie
brakuje jej informacji, lecz czasu na ich zebranie i przetworzenie. Poziom
konformizmu zmienia sie tez w zaleznosci od wielkosci grupy wywierajacej wptyw
(konformizm jest nizszy przy matej liczebnosci grupy i przy duzej liczebnosci,
najsilniejszy jest, gdy grupa sktada sie z kilku 0sdb) i jest silniejszy, jesli grupa
jest jednomysina oraz jesli cztonkowie grupy sg postrzegani jako kompetentni.
Poziom konformizmu zalezy takze od pewnych zmiennych osobowosciowych - na
przyktad mniej podatne na wptywy innych oséb sg osoby z wysoka zdolnoscig
abstrakcyjnego myslenia, wysokg samooceng i osoby przekonane o swojej
kompetencji w zakresie tego, co jest przedmiotem wptywu [2, 11]7.

Psychologowie starajg sie takze zidentyfikowac i opisa¢, jakie mechanizmy
wykorzystujg tzw. praktycy wptywu spotecznego, czyli ludzie, ktérych praca w
duzej mierze zwigzana jest z wywieraniem wptywu na innych ludzi. Sg to na
przyktad sprzedawcy i agenci ubezpieczeniowi. Robert Cialdini [4] - profesor
psychologii spotecznej - opisat szereg takich mechanizméw (foliogram nr 9).
Jednym z nich jest tzw. regula wzajemnosci. Jesli kto$ uczyni nam jakies$ dobro,
to rodzi sie w nas poczucie zobowigzania do odwdzigeczenia sie za to dobro. Reguta
ta moze jednak stac sie narzedziem manipulacji, gdy kto$ np. ofiarowuje nam
jakas niewielkg korzys¢, chcac wzbudzi¢ w nas poczucie zobowigzania i namowic
do kupna jakiego$ produktu lub ustugi. Reguta ta moze tez by¢ wykorzystywana w
negocjacjach, gdy na przyktad jedna strona przedstawia wygorowane warunki, po
czym, czynigc niejako wobec partnera gest dobrej woli, rezygnuje z czesci swych
wymagan. Taki zabieg ma oczywiscie na celu wywotanie u partnera poczucia
zobowigzania do rezygnacji ze swoich warunkow.
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fol. nr9

Inny mechanizm opisany przez Cialdiniego [4] to zaangazowanie i
konsekwencja. Ludzie starajq sie, by ich zachowanie byto konsekwentne, by to
co mowig, byto zgodne z tym, co robig, by ich zachowanie byto w miare state.
Konsekwencja jest takze spotecznie aprobowana i uwazana za wiasciwosc
pozgadana. Jesli zatem chcemy na kogos wptyngé, mozna najpierw sprawic, by
osoba ta zaangazowata sie w jakiejs matej formie w przedsiewziecie, na ktorym
nam zalezy. Zgodnie z zasadg konsekwencji, osoba ta bedzie nastepnie bardziej
sktonna ulega¢ naszym wptywom, jesli zaproponujemy jej cos, co bedzie
wymagato od niej wiekszego poziomu zaangazowania.

Sposobem na sktonienie ludzi do ulegtosci jest tez przedstawienie tzw.
spotecznego dowodu stusznosci. Wykorzystuje sie tu pewien mechanizm
spostrzegania spotecznego polegajacy na tym, ze czesto to co robig inni ludzie w
danej sytuacji jest dla nas informacjg, jak my mamy sie zachowac¢. Chcac zatem
kogos$ do czego$ naktoni¢, nalezy mu przedstawi¢ dowody na to, ze wielu ludzi juz
podjeto dang decyzje, czy postepuje w sposéb z nig zgodny. Co ciekawe, im
bardziej owi naktonieni juz ludzie sq podobni do cztowieka bedacego obiektem
manipulacji, tym skutecznos$¢ wptywu jest wieksza [4].

Powszechnie wiadomo, ze bardziej jesteSmy sktonni ulega¢ ludziom, ktorych
lubimy. Praktycy wptywu spotecznego prébujg zatem sprawic, bysmy ich polubili,
czuli do nich sympatie. Wykorzystuja przy tym pewne znane z psychologii
spotecznej prawidtowosci. Wiadomo np., ze ludzie atrakcyjni fizycznie sg bardziej
lubiani, lubimy tez osoby do nas podobne, ludzi, ktérzy prawig nam komplementy
(chociaz nie mogg one by¢ nachalne) oraz osoby, z ktérymi sie czesto widujemy w
przyjemnych okolicznosciach. Skuteczng metodg wzbudzenia sympatii jest tez
skojarzenie wiasnej osoby z czyms, co inni lubig [4]. Na przykfad jesli wiem, ze
ktos lubi zielone krawaty i zaczne je nosi¢, to prawdopodobnie moja osoba
zostanie spostrzezona jako sympatyczna.

Od lat dzieciecych wpajana jest nam zasada postuszenstwa wobec autorytetéw.
Kierowanie sie opinig autorytetow, aczkolwiek czesto jest wielce pomocne i



przystosowawcze, to czasami jest rowniez przedmiotem manipulacji ze strony
praktykow wptywu spotecznego. Okazuje sie bowiem, ze sktonni jesteSmy nie tyle
ulegac autorytetom, co pewnym symbolom im przypisanym — np. tytutom,
ubraniu, sposobowi zachowania. Céz wiec prostszego jak wykorzystac te symbole i
dodac sobie przez nie autorytetu? [4].

Pewne dobra czesto sg przedstawiane jako trudno dostepne. Wskazuje sie przy
tym albo na ograniczone mozliwosci czasowe nabycia danego dobra, albo na fakt,
ze jest go tylko ograniczona ilos¢. U podstaw skutecznosci owej reguty
niedostepnosci znajduje sie fakt, ze zazwyczaj cos$ co jest niedostepne, kojarzy
sie nam z czyms wartosciowym oraz, ze niedostepnosc¢ czesto wigze sie z
przykrym odczuciem utraty kontroli nad mozliwoscig zdobycia danego dobra.
Chcac uniknac¢ tego przykrego uczucia, sktonni jesteSmy dane dobro naby¢, by po
prostu pézniej nie zatowac utraconej szansy [4].

Znajomos¢ przedstawionych przez Cialdiniego [4] regut wptywania na innych ludzi
- reguty wzajemnosci, zaangazowania i konsekwencji, spotecznego dowodu
stusznosci, lubienia, kierowania sie opinig autorytetu, niedostepnosci — ma jedng
bardzo wazng zalete. Mozemy w wiekszym stopniu kontrolowa¢ nasze zachowanie
i stac sie bardziej odporni na manipulacje innych.

5-1. Spoteczne srodowisko pracy
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5-1.4. Przywoddztwo

Kolejnym zagadnieniem zwigzanym z funkcjonowaniem w grupie spotecznej jest
przywodztwo. Istnieje pewien stereotyp méwiacy, ze przywddcy charakteryzujg
sie pewnymi okreslonymi cechami osobowosci. Na podstawie danych, jakie
przestawili Johnson i Johnson [8], mozna stwierdzié, iz twierdzenie to nie jest
poparte jednoznacznymi wynikami badan. Autorzy ci przedstawiajg wyniki analiz
125 badan poswieconych analizie zwigzku przywddztwa z cechami osobowosci.
Analizowano takie cechy, jak: inteligencja, przystosowanie spoteczne,
ekstrawersja, dominacja, meskos$¢, konserwatyzm, wrazliwos¢. Stosunkowo
najczesciej przywodztwo wigzato sie z inteligencjg (46% badan stwierdzato
zwigzek pozytywny, 1% - negatywny, a 53% - brak zwigzku), z dominacjg (38%
badan stwierdzato zwigzek pozytywny, 15% - negatywny, 46% - brak zwigzku), z
ekstrawersjg (31% badan stwierdzato zwigzek pozytywny, 5% - negatywny, a
64% - brak zwigzku) oraz z przystosowaniem spotecznym (30% badan
stwierdzato zwigzek pozytywny, 2% - negatywny, a 68% - brak zwigzku).

Wada teorii szukajgcych wylacznie osobowosciowych wyznacznikéw przywddztwa
jest niedocenianie roli Srodowiska. Jedng z teorii przywodztwa uwzgledniajgcych
oba czynniki - osobowosciowe i sSrodowiskowe - jest tzw. warunkowy model
przywoédztwa Freda Fiedlera [7]. Autor wyrdznia dwa typy przywddcow:
zorientowanych na zadanie i zorientowanych na stosunki miedzyludzkie. Ci pierwsi
dbajg przede wszystkim o jakos¢ i efektywnos¢ pracy, dla drugich wazne sg
przede wszystkim stosunki w grupie i odczucia pracownikéw. Fiedler wyrdznia tez
trzy wymiary sytuacji — stosunki miedzy przywddca a cztonkami grupy, poziom
ustrukturalizowania zadania, jakie stoi przed grupq i wreszcie wielko$¢ wiadzy,
ktérg dysponuje przywoddca. Na marginesie mozna powiedzie¢, ze Aronson i in. [2]



utozsamiajq te trzy wymiary z zakresem kontroli nad sytuacja. Zgodnie z teorig
Fidlera [7], kierownicy zorientowani na zadania sg skuteczni w sytuacjach bardzo
korzystnych (tzn. dobre stosunki z grupg, zadanie ustrukturalizowane i duzy
poziom wifadzy) oraz w sytuacjach bardzo niekorzystnych (tzn. zte stosunki z
grupg, zadanie nieustrukturalizowane i niski poziom wtadzy). Kierownicy
zorientowani na stosunki miedzyludzkie sg efektywni w sytuacjach srednio
korzystnych. Aronson i in. [2] wyrazajq to innymi stowami — kierownicy
zorientowani na zadania dziatajg efektywnie przy duzym i matym zakresie
kontroli, natomiast kierownicy zorientowani na stosunki miedzyludzkie - przy
Srednim poziomie kontroli (foliogram nr 10).

— prigntacia na stosunkl miedzyludzkis
0 nrianta)a na zadania

Afakmwnnsd
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syluacia sytuac/a sytuacja
nickorzysing  drednio karrysind  korrysing

fol. nr 10 Warunkowy model przywddztwa
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5-2.1. Style kierowania i ich efektywnos¢

Dla kazdej organizacji istnieje pewien zestaw czynnosci, ktére muszg by¢ wykonane, jesli ma
ona by¢ efektywna i trwata. Sposobem na zagwarantowanie wykonania tych czynnosci jest
przyjecie optymalnego sposobu zarzadzania firma. Dlatego tez kadra menedzerska stanowi
wazne zrodto efektywnosci, a jej znaczenie rosnie wraz z komplikowaniem sie systemu
zarzadzania firma. Gtéwnymi zadaniami, ktdre stoja przed menedzerem, sg wiec:

wyznaczanie celéw i zadan podlegtym mu zespotom pracowniczym
rozwigzywanie problemow wynikajacych z funkcjonowania ludzi w organizacji
stymulowanie rozwoju i state doskonalenie potencjatu pracowniczego
inicjowanie i koordynowanie pracy zespotowej.

O O O O

Skutecznos¢ realizacji tych zadan w duzej mierze zalezy od tego, jaki styl kierowania pracg
ludzi preferuje menedzer. Mozna wyroznic trzy podstawowe style kierowania praca grupy:
autokratyczny, demokratyczny i liberalny [12].

Styl autokratyczny. Styl ten zaktada, ze przecietny cztowiek ma chwiejny stosunek do pracy,
stara sie uchyla¢ od obowigzkéw i odpowiedzialnosci oraz dazy do minimalizacji wysitku
wkfadanego w prace. W zwigzku z tym kierownicy powinni by¢ surowi i wymagajacy, gdyz tylko
taka postawa zapewni realizacje zadan. Na sposdb dziatania menedzerdow, ktorzy preferujg
autokratyczny styl kierowania, sktadajq sie nastepujace elementy:

o menedzer sam okresla cele grupowe i czynnosci, ktére nalezy wykonac, aby te
cele osiagna¢

o arbitralnie decyduje o podziale pracy, przydzielajac pracownikom okreslone
dziatania wedtug wlasnego uznania

o jego zachowanie organizacyjne sprowadza sie do wydawania rozkazéw i polecen

o oceniajac prace podwtadnych wydaje arbitralne oceny zaréwno negatywne, jak i
rzadziej — pozytywne

o wobec pracownikéw stosuje raczej kary niz nagrody czy pochwaty.

Skutecznosé. Autokratyczny styl kierowania prowadzi do bardzo wysokiej efektywnosci
pracy w danej grupie roboczej. Jednak jej jakosc¢ i oryginalnos¢ jest niska. Réwniez niska
jest motywacja do pracy. Przejawia sie to najczesciej tym, ze pracownicy sg efektywni
jedynie w sytuacji, gdy podlegaja bezposredniemu nadzorowi, czyli pracuja z
zaangazowaniem, jesli menedzer jest w poblizu.



Stosunki wewnatrzgrupowe. Jesli kierownik autokratycznie zarzadza grupa pracowniczg,
prowadzi to do wyzwolenia w niej zachowan agresywnych. Sg one skierowane na inne zespoty
pracownicze lub na wspdtpracownikéw (np. szukanie ,koztow ofiarnych”, na ktérych zrzuci sie
odpowiedzialno$¢ za niepowodzenia badz kary). Przejawom agresji moze takze towarzyszy¢
apatia. Pracownicy nie przejawiajg ani zainteresowania pracg, ani jakichkolwiek wtasnych
inicjatyw w celu jej poprawy. W stosunku do kierownika sq ulegli i podporzadkowani.
Zadowolenie z pracy w grupie zarzadzanej autokratycznie jest bardzo mate, a pracownicy
czesto przezywajq frustracje, gdyz nie majg mozliwosci zaspokajania wiasnych potrzeb.

Styl autokratyczny daje najlepsze rezultaty w sytuacjach zagrozenia i presji czasowej (np.
obronnos$c¢ kraju, w czasie klesk zywiotowych) oraz gdy pracownicy nie maja odpowiednich
kwalifikacji zawodowych i bojg sie podejmowac indywidualng odpowiedzialnos¢.

Styl demokratyczny. Styl ten zakfada, ze przecietny pracownik chetnie poswieca swoje
umiejetnosci i energie na realizacje celow, ktére uzna za witasne. Potrafi by¢ tworczy i
odpowiedzialny w wykonywaniu swoich zadan organizacyjnych. Podwfadni majg wiec prawo
udziatu w podejmowaniu decyzji, a menedzer okresla jedynie cel dziatania, ktéry pracownicy
realizujg wybierajac sposdéb uwazany za najbardziej odpowiedni. Rolg kierownika, ktory
preferuje styl demokratyczny jest:

o zachecanie zespotu do podejmowania decyzji dotyczacych celu i sposobu
wykonywania pracy

o proponowanie alternatywnych form rozwigzywania problemodw, przy czym
ostateczna ich akceptacja zalezy od grupy

o pozostawianie podziatu pracy samym pracownikom

o formutowanie pochwat i uwag krytycznych pod adresem podwtadnych na
podstawie obiektywnych kryteriow

o zachecanie pracownikéw do wyrazania swoich pomystow i opinii

o udziat w pracy grupy.

Skutecznos$é. Demokratyczny styl kierowania sprzyja lepszej jakosci pracy, jednak jej
efektywnos$c¢ jest mniejsza niz w przypadku zarzadzania autokratycznego. Przy tym sposobie
przewodzenia grupie, pracownicy wykazujg duzg motywacje do pracy.

Stosunki wewnatrzgrupowe. Demokratyczny styl kierowania przyczynia sie do wzrostu
spoistosci grupy pracowniczej. Relacje miedzy pracownikami z przetozonym czesto oparte
sq na zyczliwosci i przyjazni. Zadowolenie z pracy w takim zespole jest bardzo duze.

Stosowanie demokratycznego stylu kierowania jest wiasciwe w odniesieniu do pracownikéw
wysoko wykwalifikowanych, ktorzy posiadajg duzg potrzebe niezaleznosci i swobody dziatania.
Liberalny styl kierowania zaktada pozostawienie pracownikom niemal catkowitej

swobody w wyborze celéw zawodowych i sposobdw ich realizacji. Menedzer preferujgcy
taki sposéb zarzadzania:

o pozostawia pracownikom catkowita swobode decyzji grupowych i
indywidualnych

o nie uczestniczy w pracy swoich podwtadnych, nie ingeruje w nig

o udziela informacji dotyczacych celdw i zadan tylko wtedy, gdy zostanie o to
poproszony

o nie komentuje i nie ocenia pracy zespotu.

Skutecznosé. Przyjecie liberalnego stylu kierowania prowadzi do nieefektywnej pracy
zespotu. Jej wyniki sg na og6t bardzo niskiej jakosci.

Stosunki wewnatrzgrupowe. W sytuacji liberalnego kierowania grupg bardzo czesto
tworzy sie w niej nieformalna struktura wiadzy ze swoim przywddca. Z reguty taki



przywddca przejawia skfonnosci do wymuszania postuszenstwa, charakterystyczne dla
zarzadzania autokratycznego. Wiekszos¢ pracownikéw czuje niecheé do takiego sposobu
kierowania ich praca. Ich zadowolenie jest wtasciwie zerowe.

Wspdiczesne podejscia do styldw kierowania zespotem pracowniczym wyodrebniajg dwa
istotne wymiary zachowan kierowniczych:

t. zainteresowanie produkcjg (inicjowanie struktury zadaniowej)
u. zainteresowanie ludzmi (wzglad na podwiadnych).

Charakterystyka zachowan kierowniczych w tych dwdéch wymiarach umozliwia wyodrebnienie
ogolnych stylow kierowania zespotem pracowniczym:

V. wedftug Likerta: autokratycznego, autokratycznego zyczliwego, konsultacyjnego,
partycypacyjnego (fol. nr 1)

fol. nr 1. Style kierowania wedtug Likerta

Styl | Autokratyczny | Autokratyczny || Konsultacyjny | Partycypacyjny
Charakterystyka zyczliwy
Dbatos¢ o zadna postawa $rednia dbatos¢ || wysoki poziom
personel ojcowska dbatosci
Stosunki: zupetny brak z dystansem bardzo dobre serdeczne
przelozony- zaufania petne zaufania
podwiadny
Partycypacja decyzje kierownik decyzje wymiana idei,
podejmuje akceptuje: konsultowane partycypacja w
kierownik sugestie, opinie decyzjach
System strach, sankcje, || system nagradzanie, nagradzanie na
motywacyjny | nhagrody premiowania, sankcje podstawie
okazjonalne niewielka okazjonalne partycypacji
obawa przed
sankcjami
Atmosfera nie istnieje staba dosc silna bardzo silna
solidarnosci

Zrodto: B. Kozusznik: Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i psychologiczne.
Katowice, Wyd. Uniwersytetu Slaskiego 1985.

w. wedtug Roberta Blake’a i Jane Mouton [4, 14, 16]: nieingerujacego,
dyrektywnego, mieszanego, integratywnego (towarzyskiego), zintegrowanego
(idealnego) (fol. nr 2).



STYL

INTEGRATYWIMNY

BTYLME
INTERGRLUJACY

Zainteresowanie lugzmi

Zainteresowanie produkcia

fol. nr 2 Siatka styldw kierowania wg Blake'a i Mouton

X.
Bardziej szczegotowo zostanie omoéwiony styl wymieniony jako drugi.

Styl nieingerujacy (mate zainteresowanie produkcjg i ludzmi). Kierownik przejawia
minimum wysitkdw zmierzajacych do osiagniecia celdw i realizacji zadan. ,Stoi z boku”.
Spostrzegajgc konflikt pomiedzy koniecznoscig realizacji celéw firmy a uwzglednianiem
potrzeb ludzi, nie radzi sobie dobrze z Zzadnym z tych dziatan. Nieumiejetnos¢ realizacji
zadan powoduje frustracje, a nieumiejetnos¢ wspétzycia z ludzmi - izolacje.
Podwtadnych spostrzega jako ludzi leniwych, niekompetentnych i unikajgcych
odpowiedzialnosci. W zespole przez niego kierowanym konflikty sg nieuchronne. Sam
stara sie rowniez unika¢ odpowiedzialnosci, podejmuje dziatania dopiero wtedy, gdy
zostaje do tego zmuszony okolicznosciami. Niechetnie podejmuje sie tez oceny
podwtadnych.

Styl dyrektywny (duze zainteresowanie produkcjg i mate ludzmi). Odpowiada typowi
kierownika autokratycznego. Ludzi spostrzega jako niezbyt odpowiedzialnych,
niechetnych do pracy i ponoszenia odpowiedzialnosci. Konsekwencjg takiego stanowiska
jest koniecznos$¢ zmuszania ich do podejmowania zadan. Nie angazuje podwtadnych do
planowania i ustalania celéow. Woli wzig¢ to na siebie i oczekuje od podwtadnych, ze bedg
za nim nadazali. Koncentracja na zadaniach sprawia, ze ludzie sie prawie nie licza.
Wazne sg jedynie zadania i przydatnos$¢ podwiadnych do ich wykonywania. Ostro ocenia
ludzi, czesto postuguje sie krytyka jednego pracownika, aby wskaza¢ wtasciwy kierunek
innym. Jest efektywny w planowaniu i realizacji zadan oraz kontroli ich wykonania.

Styl mieszany (przecietne zainteresowanie produkcjg i ludzmi). Kierownik
przejawiajacy ten styl kierowania wierzy, ze pomiedzy ludzkimi potrzebami a zadaniami
do wykonania istnieje pewien konflikt. Stara sie wiec kierowac tak, aby uzyskac¢
kompromis. Sadzi, ze ludzmi mozna tatwo manipulowac i wolg oni jasne dyrektywy
dziatania. Stara sie zachowac¢ réwnowage pomiedzy koniecznym zakresem kontroli
wykonania zadan a potrzebami ludzi. Przywigzuje wage do kontaktéw z ludzmi, co
jednak ostfabia efektywnos¢ kierowania. Nie docenia on takze roli oceniania
podwiadnych. W przypadku zaniedbywania przez nich obowigzkéw czuje sie wrecz
zaktopotany.

Styl integratywny (towarzyski), (mate zainteresowanie produkcja, a duze ludzmi).



Koncentracja na ludziach i ich potrzebach. Zwracanie uwagi na przyjazne stosunki
miedzyludzkie prowadzi do braku sytuacji konfliktowych. Ludzi spostrzega jako raczej
niezbyt chetnych do pracy i wymagajacych ,opieki” ze strony zwierzchnika. Nie wcigga
podwitadnych w procesy planowania dziatan i podejmowania decyzji. Sadzi, ze jego
zadaniem jest nie tyle wytyczanie kierunkéw, ile wspieranie ludzi, dbanie o dobrg
atmosfere w srodowisku pracy. W zespole nie dyskutuje sie o porazkach i btedach,
zaktdcatoby to bowiem atmosfere zgodnej wspotpracy. Kierownik stara sie unikac sytuacji
nieprzyjemnych, stara sie by¢ dla podwtadnych doradcg i konsultantem.

Styl zintegrowany (idealny), (duze zainteresowanie produkcja i ludzmi). Kierownik
przejawiajacy ten styl pracy uwaza, ze ludzie chcg i potrafig dobrze pracowac. Angazuje
ich wiec stosownie do mozliwosci, dbajac o zapewnienie im satysfakcji z wykonywanych
zadan. Stara sie wciggnac¢ kazdego w proces planowania zadan, w ktorych realizacje
bedzie zaangazowany. Sam zajmuje pozycje ,cztonka zespotu”, zachecajac wszystkich do
wykazania maksimum swoich mozliwosci. Preferuje zespotowe ocenianie wykonania zadan
i regularng kontrole. Jedynym minusem takiego sposobu kierowania jest dawanie ludziom
duzego zakresu autonomii, co w przypadku zespofu nie przygotowanego do
samodzielnos$ci moze okazac sie niekorzystne.

5-2. Psychologia organizacji i zarzadzania -
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5-2.2. Rodzaje konfliktow i metody ich rozwigzywania

Konflikt jest zjawiskiem naturalnym nawet w zdrowych, tj. dobrze
funkcjonujacych, organizacjach. Pojawia sie najczesciej tam, gdzie dwie lub wiecej
stron dazy do sprzecznych lub niezgodnych celéw. Wystagpienie realnych
probleméw nie jest jednak konieczne do powstania konfliktu. Niejednokrotnie
wystarczy juz samo przekonanie zaangazowanych stron o wrogim nastawieniu
przeciwnika.

Najczesciej definiuje sie konflikt jako wystepowanie sprzecznych lub
konkurencyjnych intereséw [7]. Niezgodnos¢ interesow nie wyczerpuje jednak
pojecia konfliktu. Moze on bowiem wynikac réwniez z réznic petnionych rol,
przekonan, emocji czy niezgodnosci intencji.

W ostatnich kilkudziesieciu latach poglad na konflikt w organizacjach ulegt istotnej
ewolucji. W tradycyjnej koncepcji konflikt traktowany byt jako szkodliwy i
niepotrzebny. Uwazano, ze odgrywa przede wszystkim role destrukcyjna z uwagi
na to, ze prowadzi do spadku efektywnosci dziatan. Ponadto, wzmaga pojawianie
sie negatywnych emocji, ktore sprzyjajq dezintegracji zespotdow pracowniczych
oraz szkodliwych konsekwencji tak dla jednostek, jak i organizacji.

Wspotczesnie podkresla sie pozytywng role, jakg moze petnié¢ konflikt w
organizacji. Wskazuje sie na jego funkcjonalny wymiar, czyli pobudzenie
aktywnosci jednostek, wzrost zaangazowania w interes wtasnej grupy,



zwiekszenie motywacji do okreslonych dziatan [15].

Bez watpienia, konflikt moze zdezorganizowac prace, jednak wtasciwie traktowany
prowadzi do wiekszej kreatywnosci cztonkdéw organizacji i umozliwia znalezienie

szerszego zakresu mozliwych rozwigzan problemu E‘ (anim. nr 2).

5-2.2.1. Podziat konfliktow

W podstawowym podziale, tj. ze wzgledu na przedmiot, mozna wyrdznic:

1. konflikty rzeczowe - majq charakter pozapersonalny i
dotyczag okreslonych spraw, a scislej méwiac réznicy zdan co do
sposobu ich rozwigzania. Przedmiot sporu jest dosy¢ tatwy do
okreslenia, a rozstrzygniecie tkwi w odpowiednich korektach w
podziale débr lub przeprowadzeniu zmian w organizacji;

2. konflikty emocjonalne - dotyczg standéw
frustracyjnych i zwigzanych z nimi napie¢ emocjonalnych
spowodowanych negatywng postawg (np. wrogoscig) w interakcji
cztowiek-cztowiek. Wtasciwy przedmiot sporu bywa trudny do
uchwycenia, a najlepszym rozwigzaniem jest przeciwdziatanie
powstawaniu tego typu konfliktéw

Z uwagi na zasieg konfliktu najczesciej wystepuja:

3. konflikt miedzy grupami pracowniczymi — powstaje w
wyniku rozbieznosci intereséw poszczegdinych grup, odmiennych
horyzontéw czasowo-przestrzennych, celéw i sposobdéw
rozwigzywania problemow;

4, konflikt miedzy jednostkami - przypisywany czesto
réznicom osobowosci, na ogdét jednak powodowany zaburzeniami
relacji miedzy jednostkami, wynikajacymi z petnienia odmiennych
rol lub personalizacji antagonizmoéw miedzy grupami;

5. konflikt intrapersonalny - pojawia sig, kiedy
jednostka nie ma jasno okreslonych obowigzkéw na stanowisku
pracy, niektore zadania sq wzajemnie sprzeczne lub kiedy
oczekiwania przekraczajg poziom percepcji jej wiasnych mozliwosci.

Biorac pod uwage przyczyny, w organizacjach spotyka sie nastepujace
rodzaje konfliktow (fol. nr 3):

6. konflikt intereséw - jest spowodowany
wspotzawodnictwem o pewne dobra lub wynika z odmiennych
potrzeb stron. Konflikt tego rodzaju powstaje wtedy, kiedy jedna
lub wiecej stron pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem drugiej.
Ten typ konfliktu dotyczy tzw. kwestii rzeczowych (np. pieniedzy,
czasu, dbébr), spraw proceduralnych (np. sposobu, w jaki powinno
przebiega¢ zebranie) czy potrzeb psychologicznych (np. zaufania,
wzajemnego poszanowania, sprawiedliwosci)

7. konflikt strukturalny — moze wynika¢ z pewnych
zewnetrznych ograniczen, ktére utrudniajg dojscie do porozumienia.
Chodzi tu gtéwnie o takie czynniki, jak: struktura organizacyjna,
brak uprawnien do podjecia decyzji, deficyt jakiego$ dobra, brak
czasu, odlegtosé

8. konflikt wartosci - jest powodowany odmiennymi



systemami wartosci oséb zaangazowanych w dang sytuacje. Sama
réoznica w wartosciach preferowanych nie musi oczywiscie prowadzic
do konfliktu. Czynnikiem, ktory uwalnia konflikt, jest silne
eksponowanie wtasnych wartosci bez postawy tolerancji wobec
wartosci cenionych przez drugg strone

9. konflikt relacji — pojawia sie w wyniku dziatania
silnych negatywnych emociji, stereotypow, btednego spostrzegania
lub niezrozumienia, wadliwej komunikacji lub odwetowych
zachowan miedzy ludzmi. Problemy tego rodzaju traktowane sq
czesto jako niepotrzebne, gdyz pojawiajg sie nawet bez
obiektywnych powodéw a niejednokrotnie prowadza do zbednej
eskalacji konfliktu

10. konflikt danych - powstaje, kiedy strony nie
dysponujg potrzebnymi danymi, sg niedoinformowane badz
informacje, ktére otrzymuja sg btedne, kiedy wyciggajg odmiennie
wnioski z tych samych przestanek. Wiekszos$¢ konfliktéw w tym
obszarze wynika gtéwnie z nieumiejetnosci porozumiewania sie.

fol. nr 3. Podziat konfliktdw ze wzgledu na przyczyny

Rodzaj Przyczyny

konfliktu

. procedury
Konflikt . kwestie rzeczowe

interesow . potrzeby psychologiczne
. rézny zasieg wtadzy
. zta organizacja przestrzeni

. " ograniczenia czasowe
¢ K?(',:ﬂ'kjlc . niejasny podziat obowigzkow,
strukturainy uprawnien
i odpowiedzialnosci
. wartosci centralne
Konflikt wartosci ] wartosci peryferyjne
. silne emocje
. stereotypy i uprzedzenia
Konflikt relacji . zfa komunikacja
. negatywne doswiadczenia
" brak informacji
. btedne rozumienie
. odmienne interpretacje tych
Konflikt danych samych informacji
. rézne procedury zbierania i
analizy danych

5-2.2.2. Sposoby rozwigzywania konfliktow



W zaleznosci od typu konfliktu przyjmuje sie rézne podejscia do rozwigzania sytuacji konfliktowej.
Niemniej jednak mozna przedstawi¢ ogoélny schemat, ktéry wymaga tylko pewnej adaptacji do
konkretnych warunkéw. Skfada sie on z dwdch etapow:

1) etap diagnozy

. klasyfikacja rodzaju konfliktu
. ustalenie przyczyn
. roztadowanie negatywnych emoc;ji

2) etap rozwigzania

] wybor stylu rozwigzania konfliktu
= usuniecie faktycznych przyczyn konfliktu
. redukcja napie¢ emocjonalnych.

Wiele konfliktéw w organizacji przebiega w sposdb utajony. Niekiedy jego symptomy ujawniajg sie w
sposoOb zastepczy poprzez pojawienie sie problemdéw o niejasnym podtozu. Potrzeba wtedy dokfadnej
analizy, zeby rozpoznad, jaki konflikt rzeczywiscie kryje sie za tymi zjawiskami. Trafna identyfikacja
przyczyn juz sama w sobie moze powodowac ostabienie zaistniatego konfliktu. Istotne znaczenie dla
podjecia konstruktywnych dziatan w celu rozwigzania konfliktu ma zmniejszenie napiecia i redukcja
negatywnych emocji. Pozwala to na stworzenie wiasciwego klimatu do prowadzenia dialogu. Jesli w
dalszej kolejnosci usunieciu rzeczywistych przyczyn konfliktu towarzyszy odpowiedni styl
rozwigzywania, pierwotny przedmiot sporu przestaje mie¢ znamiona konfliktu.

Wsrod mozliwych sposobdw rozwigzania konfliktu Blake i Mounton [2] wyrdzniajg kilka dominujacych
(fol. nr 4):

. unikanie — polega na ignorowaniu lub pomijaniu kwestii istnienia konfliktu

L] przystosowanie — polega na rekonstrukcji wiasnego stanowiska, jednak nie w
wyniku petnej akceptacji pogladéw drugiej strony, tylko dla pozadanej wspotpracy

= rywalizacja — polega na przyjeciu postawy ,wygrany-przegrany” i dgzeniu za
wszelkg cene do rozstrzygniecia konfliktu na swojg strone

= kompromis - polega na znalezieniu rozwigzania przez czesciowg rezygnacje z
wiasnych potrzeb na rzecz adekwatnych ustepstw ze strony partnera

. rozwigzywanie problemu - polega na szukaniu obustronnych korzysci

wspolnego rozwigzania konfliktu potraktowanego problemowo.
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fol. nr 4 Style rozwigzania konfliktéw



Na szczegdlng uwage zastuguje ostatnia z wymienionych strategii. Jej zaletq jest to, ze umozliwia
skoncentrowanie sie na samym problemie, a nie na czynnikach towarzyszacych (np. wzajemnych
oskarzeniach), ktére nie majg nic wspdlnego z istotg powstatej trudnosci. Kazda ze stron ma osobisty

udziat

w znalezieniu odpowiedzi i osiggnieciu takiego rozwigzania, ktére zostanie zaakceptowane

przez wszystkich.

Strategia rozwigzywania problemu przewiduje cztery podstawowe etapy:

40.

41.

42,

43.

zdefiniowanie problemu - nalezy zlokalizowa¢ Zrdédto problemu, okresli¢ istote
problemu i nazwac przyczyny, bez tendencji do obwiniania innych oso6b lub srodowiska

generowanie alternatywnych rozwigzan - nalezy wypracowac liste mozliwych
rozwigzan. Wazne, zeby w fazie generowania alternatyw nie poddawac ich ocenie, zanim lista
nie zostanie zamknieta

wybor najlepszego rozwigzania — nalezy okresli¢ korzysci i straty ptynace z
przyjecia okreslonego rozwigzania. Dokfadnie analizujac plusy i minusy kazdej z mozliwosci,
wzajemnie zdecydowac o wyborze najwtasciwszej propozycji

wprowadzenie w czyn i kontrola rezultatéw - nalezy okresli¢ czas realizacji
wybranego rozwigzania i sledzi¢ przebieg wykonania. W razie potrzeby, jesli wybrana opcja
nie prowadzi do oczekiwanych rezultatéw, trzeba wybrac inne rozwigzanie. Wazne, zeby
wczesniej nie ograniczac sie tylko do jednej mozliwosci rozwigzania problemu.

Psychologia organizacji i zarzaqdzania -

przywodztwo, konflikty, negocjacje,
motywacja do pracy, systemy zarzadzania

dr Wojciech Cwalina, mgr Jacek Sobek - Katolicki Uniwersytet Lubelski

5-2.3. Negocjacje i zasady ich prowadzenia

Negocjacje przybierajq rozne formy i stuzg rozwigzywaniu konfliktdw lub alokacji
zasobow. Niektére z nich prowadzone sg bezposrednio, inne to rozciggniete w
czasie sekwencje podejmowania decyzji przez uczestniczace w nich strony. W
biznesie negocjacje prowadzone sg pomiedzy poszczegdlnymi przedsiebiorstwami
czy korporacjami oraz wewnatrz firm, np. miedzy zwigzkami zawodowymi a
zarzadem. Wszystkie sytuacje negocjacyjne odznaczajq sie trzema cechami:

1. Wystepuje sprzecznos¢ intereséw miedzy dwiema lub wiecej
stronami, co oznacza, ze to, czego chce jedna strona nie jest tym, czego
chce druga.

2. Brakuje statego czy ustalonego zbioru regut lub procedur stuzacych
rozstrzyganiu konfliktu badz strony wolg postepowac niezaleznie od takiego
zbioru.

3. Strony, przynajmniej na poczatku, wolg szuka¢ porozumienia,

zamiast podja¢ otwartg walke prowadzaca do kapitulacji jednej ze stron,
do trwatego zerwania wzajemnych stosunkow albo do przekazania
rozstrzygniecia sporu zwierzchniej wiadzy.

Zatem, negocjacje sq procesem rozwigzywania istniejgcego konfliktu intereséw, w
trakcie ktorego wszystkie strony modyfikujg swoje zadania w celu osiggniecia



wspolnego, zaakceptowanego przez strony porozumienia [5].

Negocjacje mogg by¢ rozpatrywane jako:

4, przetarg, podczas ktérego obie strony kolejno wymieniajg swoje
oferty, tak iz zblizajgq swoje stanowiska, az dojda do porozumienia

5. dynamiczny proces uczenia sie potrzeb partnera, ktéry w efekcie
prowadzi do kooperacji

6. podejmowanie decyzji, co oznacza, ze strony konfliktu podejmujg

decyzje o wspodtpracy na podstawie informacji o zyskach i stratach
ptynacych z kooperacji lub jej przerwania.

Racjonalne negocjowanie oznacza wiec podejmowanie takich decyzji, ktére stuzg
maksymalizowaniu wtasnych zyskow. Nie zawsze jednak oznacza to dgzenie do
wspolnej zgody, ,dochodzenie do tak”. W pewnych sytuacjach brak porozumienia
moze okazac sie duzo bardziej korzystny niz jego osigganie za wszelkg cene.
Przed rozpoczeciem negocjacji, jak réwniez w trakcie ich trwania, wazna jest
zatem umiejetnos¢ oceny tego, czy zgoda przyniesie zysk, czy tez nie [1].

W procesie negocjacji wyrdznia sie nastepujgce etapy: przygotowania, rozpoczecie
(otwarcie) negocjacji, negocjacje wtasciwe oraz ich zamkniecie (porozumienie).

Przygotowanie sie do negocjacji polega na zebraniu odpowiednich informacji i
przyjeciu wstepnych zatozen, ktore bedg przedmiotem rozméw. Ponadto etap ten
obejmuje poszerzenie wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z samym procesem
negocjacji oraz ustalenie sktadu delegatow, ktérzy bedq reprezentowac dang
strone podczas rozmdw. Umiejetnosci skutecznego negocjowania obejmujq
zdolnosci jasnego i komunikatywnego porozumiewania sie, roztadowywania
silnych emocji oraz tworcze poszukiwanie rozwigzan. Istotng cechg jest rowniez
plastycznos¢, czyli branie pod uwage informacji zwrotnych ptynacych z
zachowania i wypowiedzi drugiej strony. Strona przystepujaca do negocjacji
powinna by¢ swiadoma tego, co chce osiggnac i w czym moze ustgpi¢. Musi
ustali¢, czy dysponuje wystarczajaca liczbg informacji oraz, czy w razie
koniecznosci bedzie miata mozliwos¢ kontaktowania sie z ekspertami. Ponadto
korzystne jest przygotowanie na rozpoczecie negocjacji takich spraw, w ktorych
porozumienie wydaje sie stosunkowo fatwe. O sile przetargowej decyduje rowniez
miejsce i czas spotkania. Waznym elementem przygotowania sie do negocjacji
jest takze rozpoznanie przeciwnika, jego sity przetargowej czy przewidywanego
sposobu argumentacji. Nalezy sprobowac okresli¢ interesy drugiej strony.
Ponadto, znajomos¢ cztonkdéw przeciwstawnej delegacji oraz znajomosé procedury
prowadzenia rozmow pozwalajg na lepsze wczucie sie w ich sytuacje, a zatem
pozwalajg na dostosowanie i wczesniejsze przygotowanie wtasnych argumentéw z
uwagi na ich skutecznosc.

Rozpoczecie (otwarcie) negocjacji w duzej mierze wywiera wptyw na dalszy
przebieg rozmow. Dzieje sie tak, gdyz ludzie w znacznym stopniu polegajg na
swoich pierwszych wrazeniach w odniesieniu do innych ludzi. Gdy otwarcie jest
pewne siebie (ale nie wynioste) przewaznie sprzyja stworzeniu podstawy do
traktowania siebie na ptaszczyznie partnerskiej. Stabe, bojazliwe rozpoczecie
rozmdéw moze sprawic¢, iz druga strona bedzie kontynuowac negocjacje z pozycji
sity i wyzszosci. Zasadniczym celem tego etapu jest jednak budowanie atmosfery
wzajemnego zaufania i kooperacji.

Negocjacje wiasciwe sktadajq sie zwykle z kilku czesci, jak: ustalenie
procedury, okreslenie struktury problemu (przedmiotu rozmoéw), ustalenie planu
negocjacji, ujecie gtebszych intereséw stron i wybdr satysfakcjonujacego ich



rozwigzania oraz budowa formalnego porozumienia. Negocjujac, mozna przyjac
jedng z dwdch najczesciej stosowanych strategii negocjacyjnych: pozycyjng lub
integracyjng. Wzajemne relacje miedzy tymi strategiami przedstawia foliogram
(fol. nr 5).

fol. nr 5. Strategie negocjacji pozycyjnych i negocjacji opartych na zasadach

Negocjacje pozycyjne

Negocjacje
integracyjne

Strategia miekka

Strategia twarda

Oparcie sie na zasadach

Uczestnicy sg przyjaciétmi

Uczestnicy sq
przeciwnikami

Uczestnicy rozwigzujq
problem

Celem jest porozumienie

Celem jest zwyciestwo

Celem jest madry wynik
osiggniety efektywnie i

polubownie
Ustepuj, aby pielegnowaé¢ | Zadaj ustepstw jako Oddziel ludzi od
wzajemne stosunki warunku wzajemnych problemu

stosunkow

Badz miekki w stosunku do
ludzi i problemu

Badz twardy w
stosunku do ludzi i
problemu

Badz miekki w stosunku
do ludzi, a twardy wobec
problemu

Ufaj innym

Nie ufaj innym

Dziataj niezaleznie od
zaufania

tatwo zmieniaj stanowiska

Okop sie na swoim
stanowisku

Skoncentruj sie na
interesach, a nie na
stanowiskach

Sktadaj oferty

Stosuj grozby

Badaj i odkrywaj interesy

Odkryj dolng granice
porozumienia (minimum
tego, co mozesz
zaakceptowac)

Wprowadzaj w bfad co
do dolnej granicy
porozumienia

Unikaj posiadania dolnej
granicy porozumienia

Akcentuj jednostronne
straty w imie osiggniecia
porozumienia

Zadaj jednostronnych
korzysci jako warunku
porozumienia

Opracuj mozliwosci
korzystne dla obu stron

Poszukaj jednego
rozwigzania, takiego, ktore
ONI przyjma

Poszukaj jednego
rozwigzania, takiego,
ktére TY przyjmiesz

Opracuj wiele mozliwosci,
z ktorych wybierzesz
pozniej

Upieraj sie przy
porozumieniu

Upieraj sie przy swoim
stanowisku

Upieraj sie przy
stosowaniu obiektywnych
kryteriow

Staraj sie unikac walki

Staraj sie wygrywac
walke

Staraj sie osiggac
rezultat oparty na
obiektywnych kryteriach

Poddawaj sie presji

Wywieraj presje

Poddawaj sie regutom,
nie presji




Zrédto: R. Fisher, W. Ury: Dochodzac do tak. Warszawa, PWE 1992, s. 35-36.

Zamkniecie negocjacji polega na przygotowaniu rozwigzania i uzyskaniu na
niego zgody. Musi ono zawiera¢ wszystkie szczeg6towe ustalenia, a takze okreslaé
sankcje gwarantujgce przestrzeganie umowy.

Skutecznos$¢ negocjacji (kolejne oferty i kontroferty) zalezy: od tego, czy
strony uwazaja, ze ich interesy sq wzajemnie zalezne (np. jesli jeden zyskuje -
drugi traci); od stopnia zaufania miedzy stronami lub wzajemnej nieufnosci; od
umiejetnosci kazdej ze stron jasnego komunikowania sie i nakfaniania lub
zmuszania drugiej strony do przyjecia jej punktu widzenia; osobowosci i
uprzedzen konkretnych uczestnikéw; celdéw i intereséw stron (fol. nr 6).
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fol. nr 6 Istotne czynniki wptywajgce na proces negocjacji

Trwato$¢ wynikéw negocjacji. Jesli jedna ze stron (albo obydwie) zgodzi sie na
wynegocjowany wynik, ktérego potem zatuje, albo ktéry jej nie odpowiada, to
istnieje powdd do wznowienia negocjacji, czesto z wrogich pozycji. Jezeli jednak
wynegocjowany wynik wytrzyma prébe czasu, to jest wynikiem trwatym. Wyréznia
sie dwa podstawowe rodzaje negocjacji, ktére réznig sie z punktu widzenia szans
na trwatos¢. Pierwszy z nich nosi nazwe procesu integracyjnego. W takim procesie
negocjacyjnym istniejg wyrazne perspektywy na to, ze obie strony moga osiggna¢
korzysci. Tego typu okolicznosci okresla sie takze jako sytuacje wygranej-
wygranej. Procesy integracyjne charakteryzujq sie otwartym i empatycznym
komunikowaniem sie. Drugim rodzajem negocjacji jest proces rozdzielczy
(dystrybucyjny), w trakcie ktérego kazda ze stron dgzy do maksymalizacji
wiasnych korzysci i stara sie spowodowacd, zeby druga strona poniosta
maksymalng strate. Czesto okresla sie to mianem sytuacji wygranej-przegranej
lub ,grg o sumie zerowej”, gdyz zysk jednej ze stron jest tak duzy, jak strata
drugiej - co w sumie daje zero. Procesy rozdzielcze sa procesami spornymi i
nietrwatymi, ktére mogg sie samoczynnie przedtuza¢. W kazdych negocjacjach
wystepujg zarowno procesy integracyjne, jak i rozdzielcze. Dzieki temu kazdy z
negocjatorow moze komunikowac sie w taki sposéb, ktéry chroni jego interesy.



Sztuka polega na tym, zeby nie doprowadzi¢ do destabilizacji catego procesu [16].

Btedy w prowadzeniu negocjacji. Negocjatorzy czesto ulegajg tendencjom
znieksztatcajacym przy podejmowaniu decyzji, co powoduje, ze nie wykorzystuja
wszystkich mozliwosci i nie osiagajg w wyniku negocjacji tak wiele, jak by mogli.
Do takich tendencji w podejmowaniu decyzji mozna zaliczy¢:

7. Nieracjonalne przywigzywanie sie do poczatkowego sposobu
dziatania, nawet jesli przestaje on by¢ najskuteczniejszym wyborem.
8. Przyjecie zatozenia, ze kazda wtasna wygrana nastepuje kosztem

drugiej strony. Prowadzi¢ to moze do rezygnacji z mozliwosci takich
wymian z partnerem, ktdére sg korzystne dla obu stron.

9. Zakotwiczanie wtasnych sadow na takich nieistotnych informacjach,
jak np. oferta poczatkowa.

10. Pozostawanie pod przemoznym wptywem sposobu prezentowania
informaciji.

11. Nadmierne poleganie na tatwo dostepnych informacjach, a
ignorowanie danych Scisle wigzacych sie z tematem.

12. Zapominanie o mozliwosciach uzyskania informacji przez przyjecie
perspektywy drugiej strony.

13. Nadmierna pewnos$¢ co do mozliwosci uzyskania korzystnego dla

siebie wyniku.

5-2. Psychologia organizacji i zarzadzania -

przywodztwo, konflikty, negocjacje,
motywacja do pracy, systemy zarzadzania

dr Wojciech Cwalina, mgr Jacek Sobek - Katolicki Uniwersytet Lubelski

5-2.4. Motywacja do pracy

Zagadnienie motywacji stanowi niezwykle wazng problematyke w teorii
zarzadzania przede wszystkim dlatego, ze motywowanie pracownikow i
projektowanie odpowiednich systeméw motywacyjnych jest jednym z istotnych
warunkdéw sukcesu organizacji.

Termin ,motywacja” pochodzi od tacinskiego stowa movere - ,poruszac¢” i oznacza
0go6t czynnikow, ktore aktywizuja, utrzymuja i ukierunkowujg zachowania na
osiggniecie okreslonych celéw. Warto zaznaczy¢, ze sformutowanie ,,0go6t
czynnikow” wskazuje na potrzebe motywowania poprzez caty zbior
zintegrowanych zabiegéw zmierzajacych do zaangazowania psychicznego
pracownika w proces pracy. Owo zaangazowanie, czy tez chec robienia czegos,
zalezy od mozliwosci zaspokojenia potrzeb jednostki przez okreslone dziatania.
Stad u zatozen kazdego systemu motywacyjnego lezy odpowiedz na pytanie o
istote natury cztowieka, a scisle mowiac o okreslenie powoddw, dla ktorych ludzie
zdolni sg do podejmowania wysitku pracy.

Motywacje mozna pobudzad réznymi sposobami - zagrazajac temu, co cztowiek
juz osiggnat (motywacja negatywna), lub tworzac warunki umozliwiajace
petniejsze urzeczywistnienie celéw pracownika, przez wykorzystanie dodatnich



bodzcow motywacyjnych (motywacja pozytywna). Motywacja negatywna bazuje
na leku, ktéry w poczuciu zagrozenia pobudza do pracy. Motywacja pozytywna
opiera sie na stwarzaniu pracownikowi perspektyw petlniejszego urzeczywistnienia
jego intereséw, w miare spetniania oczekiwan pracodawcy.

Mechanizm motywacyjny ma zwigzek gtéwnie ze strukturg potrzeb. Potrzeba -
fizjologiczny lub psychologiczny brak czegos, ktdry sprawia, ze okreslone rezultaty
stajg sie atrakcyjne — stanowi punkt wyjscia. Jej niezaspokojenie wywotuje stan
napiecia, ktéry wzbudza w cztowieku pewne dgzenia do poszukiwania sposobu
zaspokojenia okres$lonego pragnienia. To z kolei motywuje jednostke do dziatania,
np. do pracy, ktérego rezultaty doprowadzg do ztagodzenia napiecia.

5-2.4.1. Teorie motywacji

W latach piecdziesigtych w psychologii organizacji pojawity sie trzy
znaczgce teorie motywacji:

1) teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa - opisujaca pie¢ kategorii
potrzeb (fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne, uznania,
samorealizacji) o hierarchicznej strukturze, ktérych zaspokojenie stanowi
motyw dziatania jednostki [9]

2) teoria X i teoria Y D. McGregora - wskazujgca na role dwéch
roznych pogladéw (negatywny - teoria X, pozytywny — teoria Y)
przetozonego na postawy ludzi w ksztattowaniu wtasnych zachowan wobec
pracownikow [11]

3) teoria czynnikéw motywacyjnych i higienicznych F. Herzberga -
okreslajaca grupe czynnikow, ktére prowadzg do niezadowolenia z pracy i
grupe czynnikow, ktére owocujg poczuciem satysfakcji z pracy [6], (fol. nr
7).

fol. nr 7. Dwuczynnikowa teoria motywacji F. Herzberga

. nadzor
. polityka firmy i
administracja
warunki pracy
stosunki miedzyludzkie
status
bezpieczenstwo pracy
wynagrodzenie
zycie osobiste

Czynniki
higieniczne

osiggniecia
uznanie

rodzaj pracy
odpowiedzialnos¢
awans

mozliwos$¢ rozwoju

Czynniki
motywujace

Warto poswieci¢ nieco wiecej miejsca ostatniej z wymienionych teorii.



Wediug jej autora interesujgca praca, osiagniecia, awans,
odpowiedzialnos¢ i uznanie sq kwestiami, o ktére kierownictwo firmy
powinno zadbac szczegdlnie, chcgc motywowac pracownikéw do bardziej
wydajnej pracy. Z drugiej strony, takie czynniki, jak warunki pracy, formy
nadzoru, wynagrodzenie, swiadczenia socjalne czy stosunki miedzyludzkie
sg w stanie jedynie utrzymac aktualny poziom zaangazowania
pracownikéw w proces pracy. I cho¢ nie motywujg do bardziej wydajnej
pracy, zastugujg na baczng uwage, bowiem ich niezadowalajacy poziom
wptywa negatywnie na poczucie satysfakcji czerpanej z pracy, przez co
powoduje spadek wydajnosci lub nawet podjecie decyzji o rezygnacji z
zatrudnienia.

Wsrod wspoétczesnych koncepcji motywacji na szczegdlng uwage
zastugujaq:

1) teoria motywacji osiagnie¢ D. McClellanda - wedtug ktérej
zasadnicze znaczenie w motywowaniu pracownikow maja trzy
podstawowe dgzenia wystepujgce w miejscu pracy: dazenie do osiggniec,
do witadzy, do przynaleznosci i dobrych relacji z otoczeniem [10]

2) teoria ustalania celéw E. Locke'a - w ktdrej waznym zrédtem
motywacji do pracy sg wspolnie ustalone (przez przetozonego i
podwtadnego) cele. Wazne jest przy tym réwniez, zeby byty konkretne,
realne, mozliwe do przyjecia dla obu stron [8]

3) teoria oczekiwan V. Vrooma - zgodnie z ktdérg ludzie sq
motywowani do podjecia okreslonych dziatan, jesli spostrzegaja, ze te
dziatania doprowadzg w konsekwencji do atrakcyjnego dla nich skutku.
Uwzglednione sg tu zatem takie zmienne, jak: atrakcyjnosc rezultatow,
zwigzek wysitku z efektywnosciag i zaleznos$¢ miedzy wydajnoscia a
oczekiwang nagrodg [19].

Przyktadem wykorzystania teorii jest model motywacji do pracy Portera i
Lawlera [13], wedtug ktérego pracownik podejmuje aktywnos$¢ w miejscu
pracy, gdyz oczekuje, ze w ten sposéb uzyska okreslong nagrode,
nazywang przez autoréw wartoscig oczekiwang (fol. nr 8).
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fol. nr 8 Model motywacji do pracy Portera i Lawlera



5-2.4.2. Instrumenty pobudzania motywacji

Literatura fachowa zwraca uwage na trzy zasadnicze kategorie srodkéw,
ktore wptywajg na motywacje pracownikow:

0. $rodki przymusu - rozkazy, polecenia oraz przyjete na
siebie dobrowolnie zobowigzania, zmuszajace do okreslonych
zachowan w organizacji

p. $rodki zachety - korzysci przeznaczone dla pracownika jako
forma nagrody za wykonanie okreslonych zadan; umownie
wyroznia sie:

" bodzce materialne (ptace, premie,
$wiadczenia spoteczne)
. bodzce niematerialne (awans, uznanie
spoteczne, mozliwosci rozwoju czy decydowania)
qg. $rodki perswazji - oddziatywania motywacyjne odwotujace

sie do motywacji wewnetrznej na drodze wymiany argumentow i
wzajemnych negocjacji.

Sposrdéd wymienionych srodkdw pobudzajacych motywacje, do
szczegdlnie znaczacych naleza: ptaca, awans, poszerzenie zakresu
partycypacji.

Aby pfaca spetniata funkcje stymulujaca nalezy spetni¢ m.in. nastepujace
zatozenia:

. przyrost wynagrodzenia powinien by¢ proporcjonalny
i odpowiada¢ wartosci oczekiwanej lub przekraczac jg

" wzrost wynagrodzenia powinien mie¢ ograniczong
dostepnosé

= wyptata wynagrodzenia powinna nastgpi¢ w

odpowiednim czasie od momentu wykonania pracy.

Proces awansu powinien by¢ oparty na jasno okreslonych i stabilnych
(niepodatnych na przejsciowe zmiany zachodzace w organizacji)
kryteriach. Kryteria te najlepiej zawrze¢ w regulaminie pracy, udostepnic
je wszystkim pracownikom, stosowaé w sposéb jawny i konsekwentny.

Poszerzenie zakresu partycypacji powinno przejawiac sie przez
zwiekszenie udziatu pracownikow w podejmowaniu decyzji dotyczacych ich
pracy i wptywu na poziom ich realizacji. Zwiekszenie aktywnego udziatu
pracownikow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem moze owocowac:
podniesieniem trafnosci podejmowanych decyzji, bardziej efektywnym
realizowaniem zadan, pogtebieniem motywacji wewnetrznej.

5-2.4.3. Reguty modyfikacji zachowan

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na motywacyjny charakter
sprawiedliwego rozdziatu gratyfikacji i udzielania kar. Wymaga to jednak
zachowania wiernosci nastepujgcym zasadom:

21. petnej konsekwencji — wykluczenie wszelkich decyzji
opartych na sympatii, wieziach rodzinnych czy przyjacielskich



22. odczuwalnosci nagrdd i kar — ustalenie takiego poziomu
nagrod lub kar, zeby spostrzegane byty przez pracownika jako
istotne i odczuwalne

23. szybkosci reakcji - zachowanie psychologicznej bliskosci
reakcji (nagrody lub sankcji) na dane zachowanie pracownika.

Niezaleznie od tego, czy przetozeni zdajq sobie z tego sprawe, czy nie,
przydzielajac lub wstrzymujac nagrody wptywajg na zachowania
podwtadnych. Wazne jest przy tym, w jaki sposdb przebiega realizacja
owego wzmocnienia. Wsrdd regut stosowania technik modyfikacji
zachowan wymienia sie nastepujace:

. nie nagradza sie wszystkich jednakowo - zeby nagrody
skutecznie wzmacnialy pozadane zachowania pracownikéw powinny
wynikac z ponadprzecietnych dokonan, w przeciwnym razie réwne
nagrody dla wszystkich wzmacnia¢ bedq zachowania przecietne i
mato efektywne

. powinno sie powiedzie¢ podwtadnym, co nalezy zrobié, zeby
uzyskac nagrode
. nalezy informowac podwtadnych o tym, co robig zZle, zeby

wiedzieli, jakie ich zachowania spostrzegane sg jako niepozadane
kar nie nalezy udziela¢ w obecnosci innych pracownikéw
. nalezy chwali¢ osiggniecia a uznanie okazywac publicznie.

5-2. Psychologia organizacji i zarzadzania -

przywodztwo, konflikty, negocjacje,
motywacja do pracy, systemy zarzadzania

dr Wojciech Cwalina, mgr Jacek Sobek - Katolicki Uniwersytet Lubelski

5-2.5. Podstawowe systemy zarzadzania

Z punktu widzenia psychologii organizacji i zarzadzania, do charakterystycznych
systemow kierowania pracg zespotow pracowniczych mozna zaliczy¢: teorie
naukowego zarzadzania Taylora, teorie stosunkdw miedzyludzkich Mayo, teorie X i
Y McGregora, zarzadzanie przez jako$¢ oraz zarzadzanie wedtug metody 3 - 1 [3,
16, 17, 18, 20].

Teoria naukowego zarzadzania [9, 16]. Teoria naukowego zarzadzania wigze
sie z osobg Fredericka W. Taylora (1856-1915). Na podstawie wynikéw
wieloletnich badan i doswiadczen, przeprowadzonych w duzych zaktadach
przemystowych w Stanach Zjednoczonych, stworzyt on podstawy naukowej
organizacji pracy. Za podstawe wszelkich decyzji dotyczacych zarzadzania praca,
przyjat on pomiar czasu trwania wszystkich ruchow i czynnosci, w jakim dany
pracownik wykonuje okreslone zadanie. Nastepnie, na podstawie tych pomiarow,
projektowano najlepsze i najszybsze metody wykonywania poszczegdlnych
elementow koniecznych do osiggniecia postawionych celow. W ten sposéb
pracownik wyposazony w odpowiednie narzedzia i zaopatrzony w niezbedne
materiaty, w zadanym czasie pracy uzyskiwat maksymalng wydajnos¢. Zadaniem
kierownika byto Sciste kontrolowanie tego, czy jego podwtadni wykonujg



przydzielone im zadania z zaktadanym efektem i wediug okreslonych procedur.
Taki system zarzadzania i organizacji pracy miat gwarantowa¢ pracownikom
wypetniajacym normy, a zwiaszcza tym, ktérzy je przekraczali, dodatkowe
wynagrodzenie i poczucie pewnosci zatrudnienia. Wedtug Taylora sprawne
zarzadzanie firmg wymaga wiec:

oddzielenia planowania pracy od jej wykonania

daleko idgcego podziatu i specjalizacji pracy

Scistej kontroli przez kierownika wykonywania zadan

zréznicowania bodzcéw finansowych odpowiednio do wydajnosci i
pomiaru czasu pracy
o funkcjonalnej struktury organizacyjnej, gdzie kazdy dziat czy zespét
pracowniczy zajmuje sie wytwarzaniem jednego z elementéw sktadajgcych
sie na produkt finalny.

O O O O

Najbardziej dobitnym przejawem praktycznego wdrozenia zasad naukowego
zarzadzania byfa praca tasmowa. Gtéwnym celem, ktory miat by¢ osiagniety, byta
jak najwieksza wydajnos¢ bez zwracania uwagi na ludzi i ich potrzeby. Dlatego
tez, wprowadzenie tego systemu zarzadzania czesto prowadzito do silnego oporu
wsrdd zatogi oraz do licznych strajkéw i buntéw spotecznych.

Teoria znaczenia stosunkéw miedzyludzkich w zwiekszaniu efektywnosci
pracy [3, 18]. Zatamywanie sie systemu zarzadzania opartego na podstawach
naukowych sformutowanych przez Taylora, doprowadzito do zwrdcenia uwagi na
wptyw satysfakcji z pracy na jej efektywnosc. Prowadzone przez Eltona Mayo w
latach 20. i 30. badania nad zachowaniami pracowniczymi dostarczyty wynikow
jednoznacznie wskazujgcych, iz zespot roboczy jako catos$¢ wyznacza wydajnosc
pracy poszczegdélnych robotnikdw poprzez okreslone, chociaz niezbyt jasno
sprecyzowane, normy. Stwierdzit on réwniez, ze potrzeba uznania, pewnosci i
przynaleznosci do grupy w wiekszym stopniu wptywa na nastroje i wydajnosc¢
pracy robotnika niz warunki fizyczne, w jakich pracuje oraz jego wynagradzanie.
Tym samym, poprawa stosunkéw miedzyludzkich w zaktadzie pracy przyczynia sie
do wzrostu wydajnosci poszczegdlnych pracownikéow. Gtéwnym zadaniem
stojacym przed zarzadzajacymi powinno wiec by¢ zapewnienie jak najlepszej
atmosfery pracy. Kierownik powinien dbac¢ przede wszystkim o zaspokojenie
potrzeb spotecznych swoich podwtadnych, gdyz jesli beda oni zadowoleni - to
beda pracowali efektywniej.

Teorie X i Y McGregora [16, 20]. Bardziej wspotczesne badania nad zwigzkiem
zadowolenia z pracy a jej wydajnoscig dostarczyty wynikéw wskazujacych, iz nie
jest to relacja tak oczywista, jak wydawato sie Mayo. Dlatego tez kierujacy
przedsiebiorstwami stosunkowo szybko zrezygnowali z zabiegdw zmierzajacych do
zwiekszania satysfakcji pracownikéw. Systemem zarzadzania, ktory starat sie
zapetni¢ luke po odrzuceniu teorii stosunkéw miedzyludzkich, jest propozycja
wysunieta przez McGregora. Swoje zatozenia dotyczace zarzadzania ludzmi
sformutowat on w postaci dwoch uzupetniajacych sie teorii: tzw. teorii X i teorii Y.
Zgodnie z zatozeniami teorii X jednostka nie lubi pracowac¢. W zwigzku z tym
trzeba jg zmuszac do pracy, kierowac nig i $cisle kontrolowac¢, gdyz za wszelkg
cene chce ona unikna¢ odpowiedzialnosci i ponad wszystko pragnie
bezpieczenstwa. Powyzszej teorii zarzadzania, jako btednej i krétkowzrocznej,
McGregor przeciwstawia teorie Y, wedtug ktérej — przeciwnie: jednostka w sposdb
naturalny lubi wysitek zaréwno fizyczny, jak i umystowy. Zatem kontrola i
stosowanie kar nie sg jedynymi skutecznymi srodkami wymuszania pracy. Dzieje
sie tak, gdyz cztowiek sam czerpie nagrody z wykonywania okreslonej pracy w
postaci osiggnie¢. Uczy sie odpowiedzialnosci i poszukuje jej, aby sie sprawdzié.
Wykazuje duzg wyobraznie i pomystowos¢, a takze chetnie przejawia inicjatywe.



Dlatego tez gtdéwnym celem zarzadzajacych powinno by¢ takie kierowanie pracg
innych, ktére pozwolitoby na maksymalne wykorzystanie potencjatu
intelektualnego poszczegdlnych pracownikéow. W ten sposdb owoce twdérczego
zaangazowania sie zbiera zaroéwno jednostka, jak i organizacja, jednak zyski w
wymiernej postaci (zysk) sa przede wszystkim udziatem organizacji. Przyjecie
zatozen teorii Y zaowocowato w praktyce m.in. wprowadzeniem do praktyki
menedzerskiej programoéw szkolenia kadry kierowniczej opartych na twérczym
rozwigzywaniu problemoéw grupowych (np. ,burza mézgéw”, metoda analogii i
in.).

Zarzadzanie przez jakosc¢ [16]. Jedng z form nowoczesnego zarzadzania firmg
jest tzw. zarzadzanie przez jakos¢. Nie jest jednak ono tym samym, co kontrola
jakosci. W tradycyjnym rozumieniu tym, co decyduje o jakosci nie sg ludzie, lecz
sam proces produkcji. W zwigzku z tym kontrola jakosci skupia sie przede
wszystkim na ocenie koncowych wytwordow pracy. Zatem podstawowym zadaniem
pracownika jest wykonanie takiego produktu, ktéry bedzie spetniat okreslone
normy jakosci. W tym celu tworzy sie rozbudowany system kar za wadliwe
wykonanie zadania. W przeciwienstwie do tego, zarzgdzanie przez jakos¢
koncentruje sie nie na produkcie, lecz na procesie i osobie wytworcy. Zapewnienie
jakosci jest wiec procesem ciggtego udoskonalania tego, co mozna poprawic i
poszukiwania tego, co moze by¢ udoskonalone jeszcze bardziej. Natomiast celem
kazdego pracownika powinna by¢ maksymalna satysfakcja konsumenta. Pojecie
konsumenta w teorii zarzadzania przez jako$¢ ma znacznie rozszerzone znaczenie
niz przyjmuje sie to potocznie. Bowiem konsumentem jest nie tylko finalny
odbiorca produktu czy ustugi, lecz takze osoba lub dziat, do ktérego bezposrednio
trafia rezultat pracy danego pracownika. Wprowadzenie programu totalnego
zarzadzania przez jakos¢ jest istotnym elementem budowania kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Pracownicy dbajacy czy wrecz wierzacy w jakosé
chetnie podejmuja odpowiedzialnos$¢ i inicjatywe, a co za tym idzie nie trzeba ich
Scisle kontrolowaé. W duzej mierze sg oni motywowani do coraz efektywniejszej
pracy przez wiasny system wartosci. Do podstawowych zadan zarzadzajacych
nalezy wiec:

ksztattowanie postaw pracownikéw poprzez wymiane informacji

premiowanie dziatan doskonalgcych jakos¢ produktu lub procesu

budowanie grup zadaniowych odpowiadajacych aspiracjom
pracownikéw

eliminowanie anonimowosci

jednakowe i czytelne dla wszystkich pracownikow kryteria ocen

nagradzanie inicjatywy

zachecanie zespotdéw pracowniczych do samodzielnego
rozwigzywania problemow
o monitorowanie (niekontrolowanie) aktywnosci pracownikow:
planowanie czynnosci, trzymanie sie harmonogramu, wycigganie wnioskow
na przysztosé.

o O O

O O O O

W teorii zarzadzania przez jakos$¢ pracownik nie jest traktowany jako
~przediuzenie linii produkcyjnej”, lecz jako klucz do sukcesu firmy.

Zarzadzanie wedlug metody 3 - 1 [17]. Wspdtczesna praktyka i teoria
zarzadzania dowodzi, ze aby byto skuteczne musi uwzglednia¢ trzy elementy:

o produktywnos¢, ktora oznacza, ze firma nie moze wydawac wiecej
niz zarabia; zarzadzajacy muszag sie wiec skoncentrowac na czasie i robic¢
tylko to, co jest naprawde wazne, a reszte odrzucic¢

o relacje miedzyludzkie, gdyz w sytuacji wrogosci i bezproduktywnej



rywalizacji pracownicy beda przejawia¢ tendencje do opuszczania
organizacji

o jakos¢; firma powinna oferowac produkty dobrej jakosci po cenie,
ktorg klient gotow jest zaptaci¢; jakosc nalezy wiec okresli¢ jako zdolnosé
wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom klienta.

Dopiero réwnomierne roztozenie akcentéw na te trzy elementy pozwala osiggna¢
rynkowy sukces. Dlatego tez, wedtug Clausa Mollera, zarzadzanie pracownikami
powinno opierac sie na tzw. metodzie 3 - 1, czyli na inspirowaniu, implementacji i
integracji. Pierwszym krokiem powinno by¢ zainspirowanie ludzi, aby potrafili
dostrzec problem i chcieli go rozwigzac. Nastepnie nalezy wyposazy¢ ich w
odpowiednie narzedzia i zapoznac¢ ze strategiami radzenia sobie w sytuacjach
problemowych. Kolejnym zadaniem stojacym przed zarzadzajacymi jest
dostarczenie pracownikom pozytywnych przyktadéw rozwigzania podobnych
trudnosci. Celem tego jest pokazanie, jak zrobit to ktos inny i jak mozna to zrobic¢
skutecznie. Ostatnim etapem jest integracja. Kierownik i pracownicy muszg miec
pewnos$c¢, ze proponowane przez nich rozwigzania stang sie czescig codziennego
zycia firmy i ze pozostali cztonkowie organizacji rozumiejg nad czym pracowali.
Powyzszy system zarzadzania zaktada, ze wtedy bedzie ono skuteczne, gdy
wyzwoli w pracownikach kreatywnos¢, lojalno$¢, zaangazowanie i innowacyjnosc.
Osiggniecie tego bedzie bowiem tworzy¢ rynkowg przewage nad innymi firmami,
ktore przy zblizonym zaawansowaniu technologicznym, oferujg podobne produkty.
Zatem przedsiebiorstwa, ktére chcg przetrwac¢, muszg by¢ atrakcyjne dla ludzi.

5-2. Psychologia organizacji i zarzadzania —

przywodztwo, konflikty, negocjacje,
motywacja do pracy, systemy zarzadzania

dr Wojciech Cwalina, mgr Jacek Sobek - Katolicki Uniwersytet Lubelski
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5-3.1. Pojecie stresu

Pojecie stresu nalezy do kluczowych pojec¢ wspodtczesnej psychologii. Wielkiej
popularnosci tej problematyki towarzyszy réwnie duza réznorodnos¢ znaczen
przypisywanych temu pojeciu. Najogolniej klasyfikujac, mozna wyrdznic trzy
gtowne grupy definicji stresu, z ktérych kazda akcentuje inny aspekt tego pojecia,
ujmujac je jako: bodziec, reakcje, relacje miedzy jednostkg a otoczeniem.

Wczesne badania psychologiczne nad stresem traktowaty go jako sytuacje
zewnetrzng (bodzcowa) wywotujgcg okreslone stany emocjonalne. Przyktadem
mogaq by¢ badania z lat 50. Basowitza i in. nad skoczkami spadochronowymi, w
ktorych stres ujmowany byt jako ,klasa bodzcow, ktora posiada duze
prawdopodobienstwo wywotania leku u wiekszosci ludzi” [38, s.189]. Wadg
traktowania stresu jako bodzca jest niedocenianie subiektywnych elementéw w
percepcji bodzcéw, zaletg zas wyrazne zakorzenienie badan nad stresem w
realiach swiata zewnetrznego. Usprawiedliwia to podejscie fakt, iz jakkolwiek
ludzie réznig sie w percepcji zdarzen, to jednak pewne ich klasy (np. $mier¢
bliskich, wojny) majg podobng wage dla bardzo réznych ludzi, bez wzgledu na ich
wiek, pte¢ czy wyksztatcenie.

Rozumienie stresu jako reakcji siega samych poczatkdéw wspotczesnej kariery tego
pojecia. Hans Selye, wprowadzajac je do fizjologii, okreslit stres jako
~hiespecyficzng reakcje organizmu na wszelkie niedomagania” [45, s.14], (fol. nr
1).

Definicje stresu

SELYE (1974):

Jniespecyficzna reakcja organizmu na wszelkie
niedomagania”

Definicje
stresu

LAZARUS | FOLKMAN (1984):

+szczegolna relacja miedzy osoba i srodowiskiem,
ktéra osoba ocenla jako przekraczajaca lub

nadwyrezajgcy jej zasoby | zagrazajace
dobroslanowi”




fol. nr 1

Definicja ta byfa wielokrotnie krytykowana, gtdéwnie jednak za przymiotnik
Lhiespecyficzny”. Pézniejsze badania wykazaty bowiem, Ze reakcja stresowa jest w
znacznym stopniu specyficzna, tzn. jej przebieg zalezy od charakteru dziatajacego
bodzca, a takze od witasciwosci indywidualnych organizmu. Samo jednak
okreslenie stresu jako reakcji przetrwato w wielu wspétczesnych definicjach. J.
Strelau definiuje stres jako ,stan, ktory charakteryzowany jest przez silne emocje
negatywne, takie jak strach, zto$¢, wrogos¢, a takze inne stany emocjonalne
wywotujace dystres oraz sprzezone z nimi zmiany fizjologiczne i biochemiczne,
ewidentnie przekraczajgce stan normalny” [50, s. 92]. Dodaje przy tym, ze
czynnikiem wywotujacym stres jest ,brak rownowagi (wystgpienie rozbieznosci)
pomiedzy wymaganiami a mozliwosciami jednostki co do radzenia sobie z nimi”
(tamze, s. 92). Hobfoll [14] okresla stres psychologiczny jako ,reakcje wobec
otoczenia, w ktorym istnieje (a) zagrozenie utratg zasobow netto, (b) utrata
zasobdw netto, (c) brak wzrostu zasobdéw nastepujacy po ich zainwestowaniu”
[14, s. 516]. Przy czym jako zasoby Hobfoll okresla wszystko to, co cztowiek ceni
(przedmioty, sytuacje, wiasciwosci) lub to, co umozliwia uzyskanie tego co sie
ceni.

Klasycznym przedstawicielem podejscia akcentujacego stres jako relacje miedzy
jednostka i Srodowiskiem jest R. Lazarus. Zgodnie z jego definicjq ,Stres
psychologiczny jest szczegdlng relacjg miedzy osobg a srodowiskiem, ktorg osoba
ocenia jako nadwyrezajacq jej zasoby i zagrazajaca jej dobrostanowi” (fol. nr 1),
[31]. Warto tez zwrdci¢ uwage na inng istotng wiasciwos¢ tej definicji, a
mianowicie traktowanie stresu jako zjawiska catkowicie subiektywnego: mozemy
bowiem o nim moéwic tylko wowczas, gdy jednostka sama oceni swa relacje ze
Srodowiskiem jako zagrazajaca. Taki punkt widzenia nie przez wszystkich badaczy
jest przyjmowany. Niektorzy uwazajg, ze o stresie mozna moéwié zaréwno wtedy,
gdy wystepuje obiektywna rozbieznos$¢ miedzy wymaganiami otoczenia i
mozliwosciami jednostki, jak i wowczas, gdy rozbieznosc ta spostrzegana jest
przez jednostke. Taki poglad wyznajg cytowani wczesniej: Hobfoll [14], Strelau
[50] i inni.

Reprezentatywnym przyktadem koncepcji wyjasniajacej nature stresu w
$Srodowisku pracy jest model indywidualno-srodowiskowego dopasowania (fol. nr
2)
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sformutowany w latach 60. i 70. przez grupe badaczy z Uniwersytetu Michigan
[52]. W modelu tym wyrdznia sie cztery podstawowe elementy:

o obiektywne srodowisko, czyli to wszystko co otacza jednostke, bez
wzgledu na to czy wchodzi z nig w bezposrednie relacje czy nie, a takze
bez wzgledu na to jak jednostka spostrzega te obiekty

o subiektywne srodowisko, czyli Srodowisko jednostki, takie jakim je ona
widzi i odczuwa

o obiektywna osoba, czyli rzeczywiste wiasciwosci osoby: jej wzglednie
trwate potrzeby, nawyki, wartosci, zdolnosci

o subiektywna osoba, czyli takie wtasciwosci jednostki, jak je ona
spostrzega

oraz cztery rodzaje relacji miedzy elementami:

o relacja miedzy obiektywnym srodowiskiem a obiektywng osobg okreslona
przez autoréw jako obiektywne dopasowanie

o relacja miedzy subiektywnym srodowiskiem a subiektywng osobg nazwana
jest subiektywnym dopasowaniem

o relacja miedzy obiektywnym a subiektywnym s$rodowiskiem okreslona
zostata jako kontakt z rzeczywistoscig; im bardziej spostrzezenia jednostki
odbiegajg od rzeczywistego stanu rzeczy, tym bardziej traci ona kontakt z
rzeczywistoscig

o relacja miedzy obiektywng a subiektywng osobg nazwana doktadnoscig
samooceny.

Dla zrozumienia stresu istotne sg przede wszystkim rozbieznosci miedzy jednostkq
i Srodowiskiem, zaréwno w wymiarze subiektywnym, jak i obiektywnym. Im
wieksze niedopasowanie w tych wymiarach, tym wiekszy stres. Tak wiec model -
w swej poczatkowej wersji [52] dopuszczat zaréwno obiektywne, jak i
subiektywne ujecie stresu. Waznym rozréznieniem jest wprowadzenie dwdch
rodzajow niedopasowania. Po pierwsze, wymagania stawiane przez srodowisko
pracy moga by¢ niedostosowane do mozliwosci i uzdolnien jednostki. Po drugie,
Srodowisko pracy moze nie zaspokajac¢ podstawowych potrzeb jednostki. Oba
rodzaje niedopasowania prowadzg do réznego rodzaju napieé, przy czym model
nie okresla, jakie konkretne formy przybierze napiecie (leku, braku zadowolenia z
pracy, agresji czy inne). Zakfada sie, ze zalezy to od czynnikéw dodatkowych,
takich jak uwarunkowania genetyczne czy sytuacyjne. Natomiast wielkos$¢
napiecia wyznaczana jest przez wielkos$¢ rozbieznosci miedzy srodowiskiem a
osobqa. Przediuzajacy sie stan napiecia prowadzi do pogorszenia zdrowia zaréwno
fizycznego, jak i psychicznego.

Model przewiduje, ze w przypadku zaistnienia niedopasowania $rodowiska i osoby
(a wiec stresu) jednostka podejmuje préby zlikwidowania powstatej rozbieznosci
albo poprzez zmiane obiektywnego srodowiska, tak by byto lepiej dostosowane do
osoby, albo tez zmiane wtasnych cech, tak by lepiej zaadaptowac sie do
Srodowiska pracy. Obie te formy zmian zwane sg w modelu ,radzeniem sobie” (nie
wszyscy autorzy uzywajg terminu ,radzenie sobie” w tym wiasnie znaczeniu.
Wiekszos$¢ badaczy traktuje radzenie sobie ze stresem szerzej, jako wszelkie
proby pokonania stresu, réwniez te, ktére w omawianym modelu okreslane sg
jako ,obrona”). Jednostka moze tez niwelowac niedopasowanie poprzez zmiane
sposobu spostrzegania $rodowiska pracy lub tez zmiane w spostrzeganiu siebie.
Te dwie ostatnie formy zmian zwane sg w modelu ,,obrong”. Cho¢ zmiany samego
sposobu spostrzegania wydajg sie prostsze niz zmiany obiektywnego srodowiska
czy osoby, to jednak nie mogqg by¢ dokonywane bezkarnie. Zmiany w tych
zakresach wptywajg bowiem na dwie inne wazne relacje przewidziane w modelu:



doktadnos$¢ samooceny (w przypadku gdy jednostka zmieni widzenie siebie) i
kontakt z rzeczywistoscig (gdy jednostka zmieni percepcje srodowiska, mimo ze
obiektywnie ono sie nie zmienito). A jak przyjmuje sie w modelu, wszystkie cztery
gtowne rozbieznosci miedzy elementami modelu majg wptyw na stan zdrowia
psychicznego. Im mniejsze sg te rozbieznosci, tym lepsze zdrowie.

Warto zwrdéci¢ uwage, ze koncepcja indywidualno-$rodowiskowego dopasowania
wskazuje na mozliwo$¢ ujmowania stresu zaréwno jako niedopasowania wymagan
$srodowiska i mozliwosci jednostki (co mozna byto spotkac w definicjach
poprzednio przytaczanych), jak i jako niedopasowania do potrzeb jednostki
srodkéw gratyfikacyjnych, jakimi dysponuje $Srodowisko. Zastanawiajac sie, ktory
z tych dwéch wymiardéw jest wazniejszy, twoércy modelu sktonni sg przyznaé
pierwszenstwo drugiemu z wymienionych. Wymagania dlatego sg tak wazne,
poniewaz spetnienie ich umozliwia otrzymanie gratyfikacji zaspokajajacych
okreslone potrzeby badz tez, gdy wymagania zostaty zinternalizowane, samo ich
spetnienie stanowi gratyfikacje. Gdy jednostka nie ma dostatecznych mozliwosci,
nie bedzie miata szans na spetnienie wymagan i nie otrzyma oczekiwanych
gratyfikacji. Tak wiec, podstawowym zrodtem stresu jest niezaspokojenie potrzeb
lub grozba ich niezaspokojenia. Ten tok myslenia znalazt wyraz w ostatniej wersji
definicji stresu sformutowanej przez autoréw omawianego modelu. Definiujg oni
stres ,jako subiektywng ocene wskazujaca, ze gratyfikacje nie wystarczaja na
zaspokojenie potrzeb” [9]. Nie sposéb tez nie zauwazy¢, ze ostatnia wersja
definicji, znacznie wyrazniej niz byto to poprzednio, akcentuje subiektywny
charakter stresu. Podobnie jak w cytowanej poprzednio definicji Lazarusa i
Folkman [31], stres jest tu $cisle zwigzany z subiektywng oceng poznawczg
dokonang przez jednostke.

5-3. Stres psychospoteczny w pracy -
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5-3.2. Reakcja stresowa i jej konsekwencje na poziomie fizjologicznym,

psychologicznym i organizacyjnym
5-3.2.1. Fizjologiczne przejawy reakcji stresowej i skutki zdrowotne

Nie jest mozliwe zrozumienie konsekwencji zdrowotnych stresu
psychospotecznego bez zdania sobie sprawy z fizjologicznych aspektow
reakcji stresowej. Dlatego tez obszernie zasygnalizujemy najbardziej
typowe fizjologiczne przejawy stresu i jego skutki dorazne, cho¢ nalezy
mie¢ na uwadze, iz reakcja stresowa ma czesto posta¢ dtugotrwatego
procesu o ztozonej dynamice.

Bodziec psychospoteczny (bo taki jest przedmiotem naszego
zainteresowania) odebrany zostaje przez receptory (oczy, uszy, dotyk itp.)
i drogami sensorycznymi przekazany do mézgu, gdzie w korze nowej
uzyskuje interpretacje poznawczg (co to jest i co dla mnie znaczy), a w
sprzezonym z nig ukfadzie limbicznym - interpretacje emocjonalng (jakie
emocje zostaty skojarzone z bodzcami tego typu). Gdy bodziec zostanie
zinterpretowany jako zagrozenie, to prawdopodobnie wywota pobudzenie
emocjonalne, a jednoczes$nie uruchomi jedna (lub wszystkie) z



psychosomatycznych osi stresu. Za Everly i Rosenfeldem [11] wyréznimy
trzy ponizsze osie stresu.

0Os I: bezposrednie pobudzenie organow wewnetrznych przez uktad
autonomiczny

Impulsy z mézgu (z podwzgdrza) powodujg pobudzenie autonomicznego
uktadu nerwowego (fol. nr 3)
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fol. nr 3 Autonomiczny uktad nerwowy

ktéry unerwia organa wewnetrzne. Skfada sie on z czeséci sympatycznej i
parasympatycznej o antagonistycznym dziataniu. W stresie szczegdlne

znaczenie (cho¢ nie wylaczne) ma uktad sympatyczny. Jego pobudzenie
powoduje m.in.:

* rozszerzenie zrenic
*= pobudzenie gruczotéw potowych



= przyspieszenie akcji serca

* rozszerzenie naczyn krwionosnych miesni szkieletowych
= zwezenie naczyn krwionosnych skéry

» rozszerzenie oskrzeli (przyspieszony oddech)

= hamowanie perystaltyki zotadka i jelit

= w watrobie: rozktad glikogenu i uwolnienie glukozy.

0$ II: neurohormonalna (zwana tez podwzgo6rzowo-nadnerczowaq)

Z ciata migdatowatego (jest to element uktadu limbicznego) impulsy
przekazywane sg do podwzgdrza, a nastepnie poprzez uktad autonomiczny
do waznego gruczotu wydzielania wewnetrznego, a mianowicie nadnerczy,
doktadnie zas do rdzenia nadnerczy. Rdzen nadnerczy uwalnia do
krwiobiegu adrenaline i noradrenaline — zwane czasem hormonami stresu,
powodujace skutki podobne do pobudzenia osi, ale bardziej op6znione w
czasie i jednoczesnie trwalsze. Adrenalina i noradrenalina powoduja takze

m.in. [11]:

= wzrost ci$nienia tetniczego

= wzrost pojemnosci minutowej serca

= wzrost w osoczu krwi wolnych kwaséw ttuszczowych,
tréjglicerydow, cholesterolu

= wzrost napiecia mie$niowego.

0s$ III: hormonalna (zwana tez podwzgoérzowo-przysadkowo-
nadnerczowaq)

Os ta sktada sie z trzech w miare odrebnych uktadéw. Zwrécimy uwage na
jeden z nich, o stosunkowo najlepiej poznanych funkcjach. Podwzgdrze
pobudza, drogg hormonalng, najwazniejszy gruczot wydzielania
wewnetrznego - przysadke mdzgowa. Ta z kolei wydziela do krwiobiegu
hormon ACTH (adrenokortykotropowy), ktéry pobudza kore nadnerczy do
wydzielania m.in. glukortykoidéw (najbardziej znany to kortyzol). Skutki
dziatania glukortykoidow sg réznorodne, a wsrdd nich m.in.:

» wzrost ilosci wytwarzanej glukozy
» wzrost ilosci wolnych kwasow ttuszczowych w krwiobiegu
* hamowanie funkcji immunologicznej.

Dtugotrwate utrzymywanie sie reakcji stresowej badz tez stres o
szczegdlnie duzej sile doprowadzi¢ mogg do trwatego uszkodzenia narzadu
koncowego lub catego uktadu, a wiec do choroby. Niemal kazda choroba
moze by¢, przynajmniej w jakiej$ mierze, pochodng stresu. Z drugiej
jednak strony, nie mozna moéwic¢ o jednoznacznym zwigzku miedzy silnym
nawet stresem a jakakolwiek chorobg. Zwigzek ten jest bowiem wynikiem
dziatania wielu dodatkowych czynnikow, takich jak sktonnosci genetyczne,
rodzaj stresora, wyuczone nawyki reagowania w okreslony sposéb i inne
[11]. Wszystkie te elementy tacznie decydujgq o tym, czy choroba wystgpi i
jaka to bedzie choroba. Szczegdlnie czesto analizowane sg powigzania
stresu psychospotecznego z nastepujacymi zaburzeniami:

16. Chorobami sercowo-naczyniowymi (zwfaszcza chorobg wiencowa, zawatami serca,
nadcisnieniem); wskazuje sie, ze chronicznie duze poziomy katecholamin oraz
glukortykoidéw przyczynia¢ sie mogg do arteriosklerozy, a wiec znacznego zwezenia
Swiatta naczyn krwionosnych (w tym naczyn wieficowych), wyzszego cisnienia, co w
konsekwencji sprzyja atakom i zawatom serca.



17. Zaburzeniami ukfadu trawiennego (szczegdlnie wrzodami trawiennymi);
wystepujace w stresie nhadmierne wydzielanie soku zotadkowego - przy pewnych
predyspozycjach genetycznych - powodowaé¢ moze nadzerke Scianki zotadka.

18. Dolegliwosciami miesniowo-szkieletowymi; stres powoduje wzrost napiecia miesni
prazkowanych, gdy zas skurcz miesnia utrzymuje sie dtugo, zmniejsza sie do niego
doptyw krwi, a jednoczesnie wzrasta ilo$¢ produktow przemiany materii, w konsekwencji
pojawia sie bdl; podobny jest mechanizm niektorych béléw gtowy.

19. Zmniejszeniem odpornosci immunologicznej; przez dtugi czas uwazano, ze uktad
immunologiczny jest wzglednie niezalezny od osrodkowego uktadu nerwowego, a reaguje
gtdwnie na pojawienie sie antygenu (ciata obcego). Niedawne badania wykazaty jednak,
ze mozg, a wiec i odbierane przez niego bodzce psychospoteczne, majg wptyw na funkcje
uktadu immunologicznego. Dzieje sie tak albo przez uktad autonomiczny, ktéry unerwia
narzady uktadu autonomicznego, m.in. szpik, grasice, wezty chtonne, albo drogq
hormonalng. Limfocyty T i B, ktére odgrywajg podstawowg role w odpornosci organizmu,
majq bowiem receptory wrazliwe na hormony stresu: adrenaling, noradrenaling,
glukokortykoidy i inne. Stwierdzono, ze stres psychospoteczny moze wptywac na
obnizenie réznorodnych aspektéw odpowiedzi immunologicznej, np. na podziat i
dojrzewanie niektorych form limfocytéw T. Ta nowa, pasjonujgca dziedzina wiedzy,
zajmujacq sie relacjami miedzy psychikg, uktadem nerwowym i immunologig zwana jest
psychoneuroimmunologig [34]. Obnizenie odpornosci immunologicznej zwieksza
prawdopodobienstwo pojawienia sie najrézniejszych choréb: wirusowych, bakteryjnych
czy degeneracyjnych. W obnizeniu odpornosci immunologicznej, m.in. pod wpltywem
stresu psychospotecznego, upatruje sie tez wazny mechanizm pojawiania sie chordb
nowotworowych (fol. nr 4).

B R b it e B

R

- L
o=

o . T

Bronrrmne o

T e Fnfennrag

[kt ]

e R L U s T

e

Dobellan T T D Wit i, Wy, TIOH P T D0

fol. nr 4 Zaburzenia spowodowane przez stres

20.

5-3.2.2. Psychologiczne przejawy reakcji stresowej. Zjawisko wypalenia

Psychologiczne aspekty reakcji stresowej mozna opisa¢ na poziomie
poznawczym, emocjonalnym, behawioralnym i motywacyjnym.

Poziom poznawczy jest punktem wyjscia reakcji stresowej. Caty proces
zaczyna sie bowiem od zrozumienia znaczenia naptywajacego bodzca i
oceny czy jest on zagrazajacy, czy nie. Jest to element na tyle wazny, ze
stat sie kluczowg sktadowg wielu definicji stresu (np. przytaczanej
poprzednio definicji Lazarusa i Folkman [31] czy Edwards i in.[9]).



Naptywajacy bodziec psychospoteczny jest wiec odnoszony do systemu
wartosci jednostki, jej przyzwyczajen, aspiracji, a takze mozliwosci i na tej
podstawie formutowana jest ocena, na ile sytuacja jest zagrazajaca.
Rozpoczecie reakcji stresowej jest zatem tozsame z pojawieniem sie saqdu
poznawczego, iz zdarzenie jest zagrazajace. Takiemu przekonaniu mogq
towarzyszy¢ inne pokrewne czy po prostu bardziej zgeneralizowane oceny,
jak na przyktad przekonanie o zbyt matych wiasnych zdolnosciach, o braku
dostatecznych $rodkow materialnych czy technicznych, o nieprzychylnosci
otoczenia itp.

Poziom emocjonalny jest $cisle sprzezony z poziomem poznawczym.
Uznaniu sytuacji za zagrazajaca towarzyszy ogdlne pobudzenie
emocjonalne, a ponadto takie emocje jak lek, strach czy nawet
przerazenie, gniew, irytacja, zniecierpliwienie, agresja. Moze tez pojawic
sie poczucie winy czy wstydu (ze jednostka sobie nie radzi). W trakcie
reakcji stresowej dochodzg tez niekiedy do gtosu emocje pozytywne, co
jest zwigzane z oczekiwaniem sukcesu. Jesli bowiem w podobnych
sytuacjach jednostce udawato sie pokonac trudnosci, to bedzie miata
nadzieje, ze uda jej sie rowniez tym razem.

Sprawnos$¢ wykonania obserwowana na poziomie behawioralnym jest
réozna, w zaleznosci od ogélnego pobudzenia emocjonalnego. Pierwsze
badania nad wplywem stresu na poziom wykonania zadan [38] nie
doprowadzity do zadnych jednoznacznych wnioskéw: u badanych
znajdujacych sie w stresie odnotowywano zaréwno przypadki poprawy
poziomu wykonania (mniej btedéw w spostrzeganiu, lepsza pamie¢,
sprawniejsza psychomotoryka, lepsze rozwigzywanie problemoéw), jak i
przypadki spadku poziomu wykonania zadan. Rozbieznosci te dadzg sie
przynajmniej cze$ciowo wyjasnic¢, jesli przyjmie sie — zgodnie z prawem
Yerkesa-Dodsona - iz sprawnos¢ wykonania zalezy od poziomu
pobudzenia. Przy niewielkim wzroscie pobudzenia emocjonalnego mozemy
wiec obserwowac wzrost poziomu wykonania (w zakresie spostrzezen,
pamieci, uwagi, motoryki, intelektu), a przy bardzo duzym wzroscie
pobudzenia - spadek wykonania (fol. nr 5),
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fol. nr 5 Prawo Yerkesa-Dodsona



(fol. nr 6).
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fol. nr 6 Stres i wydajnos¢

Istotnym psychologicznym elementem reakcji stresowej jest tez pojawienie
sie motywacji do przywrécenia réwnowagi miedzy srodowiskiem a
jednostka. Sposoby przywracania rownowagi, czy inaczej sposoby radzenia
sobie ze stresem, mogg byc¢ bardzo rézne. Ich liczba jest zapewne tak
duza, jak duza jest réoznorodnosc¢ sytuacji zagrazajacych i jak duzo jest
typow ludzkich. Niemniej jednak poszczegdlni autorzy proponujg pewne
kategorie ogdlne sposobow radzenia sobie. Przytoczymy tu klasyfikacje
zaproponowang przez Lazarusa [32]. Wyrdznia on cztery typy sposobow
radzenia sobie:

» poszukiwanie informacji; poszukuje sie informacji, by efektywniej
osiggnac¢ zagrozony cel badz tez, by tatwiej dac sobie rade z
poniesiong porazka badz istniejacym zagrozeniem (np. zbierajac
informacje swiadczgace o tym, ze porazka nie byta w gruncie rzeczy
tak wielka lub cel nie jest tak bardzo atrakcyjny);

*» podejmowanie bezposrednich dziatan; kategoria ta obejmuje niemal
nieskonczong liczbe mozliwych dziatan, ktére sg ukierunkowane
albo na zmiane otaczajacego Swiata, tak by lepiej go dopasowac do
potrzeb i wartosci jednostki, albo na zmiane samej jednostki, by
rozbieznos$¢ miedzy nig a Swiatem byfa mniejsza;

» powstrzymywanie sie od dziatan; Lazarus zwraca uwage, Ze jest to
réowniez wazna kategoria dziatan zaradczych; w obecnym ztozonym
Swiecie, czasem powstrzymanie sie od dziatania moze by¢
najefektywniejszym sposobem rozwigzania trudnej sytuaciji;

» metody intrapsychiczne; polegajg one na zmianie percepcji
Srodowiska badz wtasnej osoby, tak by rozbieznos¢ miedzy osobg a
Srodowiskiem nie wydawata sie tak duza lub tak bolesna, metody te
majq gtéwnie znaczenie uspokajajace, redukujgce przykre emocje;
zaliczane sg tu takie mechanizmy obronne, jak np.: dystansowanie
sie (usuwanie ze swiadomosci problemu, ktéry byt zrédtem stresu),
projekcja (przypisywanie witasnych emocji i cech innym ludziom),
reakcja upozorowana (ukrywanie jakiegos motywu przed samym
sobg, a przypisywanie sobie motywu wprost przeciwnego), wyparcie
(odrzucenie mysli czy motywow, ktére mogtyby wywotac¢ poczucie
winy).



Przedtuzajgce sie stany stresu mogq prowadzi¢ do reakcji nerwicowych,
takich jak stany lekowe czy depresyjne.

Szczegolnym przejawem przediuzajacego sie stresu w pracy, ktéremu
poswieca sie obecnie wiele uwagi, jest zjawisko wypalenia zawodowego.
Opisane zostato po raz pierwszy w 1974 r. przez psychiatre H.
Freudenbergera, a spopularyzowane gtdwnie poprzez prace psychologa
spotecznego Ch. Maslach i opracowane przez nig narzedzie pomiarowe.
Poczatkowo wypalenie kojarzono z pracg w zawodach zwigzanych ze
$wiadczeniem bezposrednich ustug/pomocy na rzecz innych, a wiec z
pielegniarkami, nauczycielami, lekarzami, opiekunami spotecznymi itp.
Zaobserwowano, ze wysokie wymagania emocjonalne, jakie stawiajg prace
tego typu, po pewnym czasie doprowadzajg do pojawienia sie symptomow
silnego stresu. Wedtug Maslach mozna je sprowadzi¢ do trzech gtéwnych
kategorii. Sa to:

* wyczerpanie emocjonalne, ktore przejawia sie m.in. obnizonym
nastrojem, niepokojem, depresja, zniecheceniem, rozczarowaniem,
uczuciem bezradnosci i beznadziejnosci, a takze statym zmeczeniem
i odczuwaniem réznorodnych dolegliwosci somatycznych;

» depersonalizacja, ktéra oznacza obojetny, a czasem nawet wrogi
stosunek do podopiecznego i traktowanie go bardziej jak rzecz niz
odczuwajacego cztowieka; uwaza sie, ze zjawiska te sq pochodng
niewtasciwych sposobow radzenia sobie ze stresem wywofanym
wysokimi wymaganiami pracy, a przede wszystkim stosowania
takich technik obronnych, jak np. dystansowanie sie; polega ono na
emocjonalnym odsuwaniu od siebie trudnych probleméw
podopiecznych, poprzez intelektualizacje (np. myslenie o pacjencie
w czysto medycznych kategoriach), uzywanie profesjonalnego
zargonu, ponizajacych okreslen (,zachowujg sie jak zwierzeta”),
fizyczne unikanie kontaktu (np. wzrokowego);

= poczucie braku dokonan w pracy, ktére przejawia sie odczuciem
braku jakichkolwiek osiggnie¢ w swej pracy z podopiecznym,
pesymizmem co do realnej mozliwosci pomocy mu, niskg
samooceng swych mozliwosci zawodowych, poczuciem
niedoceniania i wtasnej przegranej.

Wypalenie odnotowuje sie gtdwnie u ludzi mtodych, po dwéch, trzech
latach od rozpoczecia pracy, szczegdlnie u tych, ktérzy przystepuja do
pracy z wysokimi, czesto idealistycznymi oczekiwaniami co do roli, jakg
powinna spetnic ich praca i oni sami.

P&zniejsze wersje koncepcji wypalenia odnosza to zjawisko nie tylko do
prac zwigzanych z pomocag, lecz do réznych innych zawodéw. W miejsce
trzech omoéwionych grup symptomdéw mowi sie w tym przypadku o trzech
bardziej generalnych kategoriach: wyczerpaniu, cynizmie, braku
efektywnosci. Ogromny materiat empiryczny, jaki zgromadzono o
wypaleniu, dotyczy jednak w zdecydowanej mierze zawodéw zwigzanych z
pomoca.

5-3.2.3. Konsekwencje stresu na poziomie organizacyjnym

Stres doswiadczany przez pracownikéw odbija sie na funkcjonowaniu catej
organizacji. Jego przejawami sg m.in. (fol. nr 7):



Konsekwencje stresu na poziomie organizagjl

wzrost absenc

spadek produktywnosci Konsekwencje
wzrost wypadkéw posiomie
wyzsza fluktuacja organizacyt

zZwigekszone koszty
pONOSzOne przez organizacje

fol. nr 7

» zwiekszona absencja; z danych amerykanskich wynika, ze przemyst
USA traci 550 min dni roboczych rocznie z tytutu absencji w pracy,
przy czym szacuje sie, ze 54% absencji jest wynikiem stresu w
pracy; podobnie WIk. Brytania traci w wyniku absencji 360 min dni
roboczych rocznie i szacuje sig, ze ok. 180 min wynika ze stresu w
pracy [7];

= zmniejszona produktywnos$¢; gdy stres osiggnie wysoki poziom,
produktywnos$¢ zmniejsza sie; nawet jesli pracownicy sg obecni w
pracy, to jako$¢ wytwarzanego przez nich produktu i ustug obniza
Sig;

= wzrost wypadkdéw; nadmierny poziom pobudzenia zwieksza
prawdopodobienstwo btedu, a w konsekwencji i wypadku; niektorzy
eksperci szacujq, ze stres jest odpowiedzialny za 60 + 80%
wypadkéw w miejscu pracy [7];

» wyzsza fluktuacja; z badan nad wypaleniem zawodowym wynika
m.in. [43], ze wsrod pielegniarek nasilenie depersonalizacji
zwigzane byto pozytywnie ze zmiang pracy w dwa lata pdzniej, a
analogiczne zwiazki stwierdzono tez pomiedzy wyczerpaniem
emocjonalnym a zmiang pracy w ciggu najblizszego roku wsrod
nauczycieli oraz w ciggu 5 lat - wsrdd lekarzy; procent wariancji
fluktuacji wyjasniany przez dymensje wypalenia, choc istotny, nie
byt jednak wysoki i wynosit 1 + 5%;

» wzrost kosztow zwigzanych z wiekszg zachorowalnoscia.

Koszty chordb bedacych konsekwencjg stresu w pracy sg lepiej widoczne w
St. Zjednoczonych, gdzie pracodawca ponosi bezposrednio koszty leczenia
pracownika. W krajach europejskich koszty te sq bardziej ukryte, co nie
znaczy ze nie istniejq. Wedtug Brytyjskiej Fundacji Serca, z powodu
samych tylko choréb sercowo-naczyniowych (przy ktérych stres jest



istothym czynnikiem ryzyka) szacunkowe roczne straty firmy
zatrudniajacej 10 000 oséb wynoszg:

=  2,1min funtdow - z powodu zmniejszonej produktywnosci mezczyzn i
340 tys. funtow - w przypadku kobiet

» strate 35 mezczyzn i 7 kobiet (ze wzgledu na $mieré spowodowang
chorobg wiencowaq)

» absencje rzedu 59 tys. dni roboczych wsréd mezczyzn i 14 tys.
wsérod kobiet.

Warto zauwazy¢, ze petny szacunek kosztéw musiatby uwzglednia¢ takze
inne choroby, o ktérych poprzednio wspominaliSmy, co znacznie
podwyzszytoby podane liczby.

Wedtug obliczen brytyjskich, w skali catego kraju, w WIk. Brytanii koszty
stresu zawodowego dochodza do 10% produktu narodowego brutto [7].

5-3. Stres psychospoteczny w pracy -

pojecie, zrodta i konsekwencje,
roznice indywidualne, prewencja
dr Maria Widerszal-Bazyl — Centralny Instytut Ochrony Pracy

5-3.3. Zrodta stresu psychospotecznego w pracy

Zrodtem stresu w pracy moga by¢ zaréwno bodzce fizyczne (np. hatas,
niewtasciwe oswietlenie, zbyt wysoka lub zbyt niska temperatura, zapylenie,
promieniowanie), jak i bodzce psychospoteczne. W tym drugim przypadku
mozemy moéwic o stresie psychospotecznym w pracy. Na wzor stresu w ogole,
mozna go okresli¢ jako reakcje psychofizjologiczng na wymagania wynikajace ze
struktury i norm (formalnych i nieformalnych) grupy spotecznej w jakiej jednostka
pracuje, przy czym wymagdania te przekraczajg mozliwosci/zasoby jednostki.

W literaturze mozna spotkac rézne klasyfikacje stresoréw w pracy. I tak, Cooper i
Marshall [6] wymieniajg pie¢ kategorii czynnikdw: zwigzane z sama pracg, z rolg
w organizacji, rozwojem kariery zawodowej, stosunkami miedzyludzkimi,
strukturg organizacji i klimatem organizacyjnym. Quick i Quick [5] méwig jedynie
o czterech grupach stresoréw: wymagania zadania, roli, interpersonalne i
fizyczne, a Burke [5] wymienia ich az osiem: $rodowisko fizyczne, rola w
organizacji, struktura organizacyjna, cechy zadania, stosunki miedzyludzkie,
rozwéj kariery, konflikt praca-rodzina i wspétczesne stresory wynikajace ze zmian
W organizacji i niepewnosci pracy. Jak wiec wida¢, panuje duza dowolnos¢
klasyfikacji, na ogot nie sg one zwigzane zadng konkretng teorig, czesto tez
proponowane kategorie nie sg roztagczne. Mimo tych mankamentow, klasyfikacje
te porzadkujg ogromng liczbe badan, jakie przeprowadzono na temat wptywu
psychospotecznych cech pracy na samopoczucie i zdrowie pracownikow. Ponizej
omdwimy te zagadnienia, przyjmujac klasyfikacje, ktéra naszym zdaniem dobrze
odzwierciedla gtéwne punkty koncentracji badan w tej dziedzinie (fol. nr 8).



Zrédia stresu psychospotecznego w pracy

nadmierne wymagania
zbyt niskie wymagania

ograniczenie kontroli w pracy Zrédta stresu
Sy e 5 2 psychospotecznego
niejasnosc roli zawodowej w pracy

zte stosunki miedzyludzkie

| brak wsparcia spotecznego
przeszkody w rozwoju
kariery zawodowej

fol. nr 8

Powaznym problemem naszych czasow - ze wzgledu na swg skale - jest
nadmierna ilos¢ pracy i presja czasowa, by prace wykonac jak najszybciej.
A oto wymowne dane, ktoére przytaczamy za Schaufeli i Enzmannem [43]:

= z sondazu przeprowadzonego w krajach Unii Europejskiej wynika, iz
18% o0sdb uznaje, ze pracujq nieustannie pod presjg czasu, a 35%
stwierdza, ze dzieje sie tak w 50% ich czasu pracy

» 7z sondazy warunkow pracy przeprowadzanych na
reprezentatywnych probach pracownikéw holenderskich w 1977,
1983, 1986 i 1989 r. wynika, ze procent osob, ktére narzekajq na
nadmierne tempo pracy stale wzrasta - z 38% w 1977 r. do 51% w
1989 r.

Istnieje wiele wynikéw badan, ktére wskazujg na to, ze nadmiar pracy jest
stresujacy, ze wszystkimi tego konsekwencjami.

Margolis i in.[35], przeprowadzajac badania w St. Zjednoczonych na
reprezentatywnej probie pracownikéw w wieku powyzej 16 lat (1496
0séb), stwierdzili, ze przecigzenie pracg byto istotnie zwigzane z
nastepujacymi wskaznikami stresu: naduzywaniem alkoholu, absencjg w
pracy, niskg motywacjg do pracy i obnizeniem poczucia wtasnej wartosci.

Wymowne wyniki przytaczajg tez Breslow i Buell [4], ktorzy stwierdzili
zwigzek miedzy liczbg godzin pracy a zgonem spowodowanym chorobg
wiencowq. W badaniach przeprowadzanych wséréd mezczyzn ponizej 46
roku zycia mieszkajgcych w Kalifornii i zatrudnionych w przemysle lekkim



zaobserwowali, ze ryzyko zgonu z powodu choroby wiericowej jest
dwukrotnie wyzsze u robotnikdw pracujgcych ponad 48 godzin tygodniowo
w porownaniu z robotnikami tej samej branzy pracujacymi ponizej 40
godzin tygodniowo.

Rissler [39] zaobserwowat, ze wysoki poziom napiecia, powstajacy w ciggu
dtugich godzin pracy, utrzymuje sie jeszcze po jej zakonczeniu. Ten zbyt
wolny powrdét wskaznikow fizjologicznych do stanu normalnego uznawany
jest za szczegodlnie niebezpieczny dla organizmu efekt dziatania stresora.
Badania Riesslera przeprowadzone zostaty na urzedniczkach towarzystwa
ubezpieczeniowego. Osoby, ktore pracowaty w godzinach nadliczbowych,
wykazywaty znaczaco wyzsze wydzielanie katecholamin (adrenalina i
noradrenalina), a wzrost ten utrzymywat sie jeszcze w godzinach
wieczornych, gdy juz nie pracowaty. Towarzyszyta temu przyspieszona
akcja serca, nastrdj rozdraznienia i zmeczenie.

Istniejg tez dane, ze nadmierna ilo$¢ pracy przyspiesza wypalenie
zawodowe. Meta-analiza dokonana przez Lee i Ashforth [33] wykazata, ze
w pieciu badaniach na ten temat, Sredni procent wariancji wspdélnej pres;ji
czasowej i wyczerpania emocjonalnego (ktére jak byto powiedziane
stanowi istotng sktadowa wypalenia) wynosit 25%.

Stresorem moga by¢ tez nadmierne wymagania jakosciowe w pracy, a wiec
praca zbyt trudna, zbyt ztozona. W badaniach Caplana i in. [52], ktorymi
objeto przedstawicieli 23 zawoddw, stwierdzono m.in., ze im wieksza byta
subiektywnie oceniana ztozonos$¢ pracy (w stosunku do preferencji
pracownika), tym wyrazniejsze odnotowywano u badanych objawy
depresiji.

Nie jest tez wykluczone, ze nadmierne wymagania jakosciowe przekfadajg
sie na nadmierng ilo$¢ pracy: kto$ kto ma wykona¢ dobrze trudng prace -
pracuje dtuzej i intensywniej.

5-3.3.2. Zbyt niskie wymagania ilosciowe i jakosciowe

Czynnikiem stresujagcym sg rowniez sytuacje biegunowo rézne od wyzej
omowionych, tzn. zbyt niski poziom stymulacji oferowany przez prace.
Dotyczy to zawoddéw, w ktorych wykonywane zadania sg monotonne,
powtarzajace sie i pozostajg znacznie ponizej mozliwosci pracownika.
Dotyczy tez prac, ktére wymagajg izolacji fizycznej, jak np. na stacjach
arktycznych, w todziach podwodnych, w czasie petnienia stuzby
wartowniczej. Nawet w tych zawodach, o ktérych powszechnie uwaza sie,
ze stawiajg wysokie wymagania i zwigzane sg z duzym obcigzeniem
stymulacyjnym, moze dochodzi¢ do dtugich okresow braku stymulaciji, jak
np. w zawodzie pracownika ochrony czy pilota. W psychologii lotniczej opi
FACE="Arial" SIZE=3>sywane jest zjawisko ,odosobnienia
wysokosciowego”. Wystepuje ono powyzej pewnej wysokosci i odczuwane
jest jako utrata kontaktu z rzeczywistoscig, oderwanie od ziemi.
Towarzyszy temu niepokdj, apatia, a jednoczesnie che¢ wyrwania sie z
sytuacji.

Niektdrzy uwazajqg, ze obecnie prace czastkowe i monotonne nie tylko nie
zanikajq, lecz nawet zwiekszajg swdéj zasieg, w zwigzku z automatyzacjg i
komputeryzacjg, obejmujacq coraz szersze kregi spoteczne zwigzane z
wytwarzaniem, a takze z administracjq i ustugami.



Automatyzacja oznacza wtasnie, ze znaczna czes¢ procesu produkcyjnego
powierzana jest maszynie, a cztowiekowi pozostajq jedynie funkcje
pomocnicze lub kontrolne. Sg one z reguty mato urozmaicone, monotonne i
nie dajg poczucia wykorzystywania wtasnych mozliwosci. Podobne obawy -
Zwigzane z mniejszym urozmaiceniem pracy — wigzano poczatkowo z
komputeryzacjq. Pierwsze doniesienia, analizujgce skomputeryzowane
prace biurowe, relacjonowaty, ze w porownaniu z analogicznymi pracami
nieskomputeryzowanymi sg one mniej urozmaicone i nie wykorzystujgq
mozliwosci pracownika. Pdzniejsze relacje wydajg sie wskazywacé, ze wiele
zalezy od sposobu, w jaki praca zostaje skomputeryzowana.

Zachowanie cztowieka w sytuacji braku stymulacji byto przedmiotem
bardzo wielu badan eksperymentalnych przeprowadzanych w latach 60.
Cho¢ wyniki ich nie sa do dzi$ w petni jednoznaczne, to jednak wskazuja, iz
w warunkach deprywacji sensorycznej i percepcyjnej moze dojs¢ do
znacznych zaktocen w zakresie emocjonalnym, spostrzegania
(halucynacje), motoryki, myslenia. Rowniez w warunkach naturalnych
ograniczenie stymulacji zwigzane jest z roznorodnymi objawami stresu.
Interesujacym przyktadem sg obserwacje prowadzone wsrdd zatogi okretu
podwodnego w ciggu 60-dniowego rejsu [51]. Po okresie lekkiego
podniecenia w pierwszych dniach po zanurzeniu okretu, w nastepnych
tygodniach pojawity sie nastroje depresyjne, ktore szczegdlne nasilenie
przybraty w potowie drogi (,syndrom 1/2 drogi”). Towarzyszyt temu brak
apetytu, zaburzenia zotgdkowe, gtosne skargi na bdle gtowy i miesni,
zaburzenia snu, rytmow okotodobowych, unikanie kontaktow
interpersonalnych i inne. Gdy powrdt byt juz bliski, nastepowata poprawa
nastroju, az do stanéw hipomaniakalnych witacznie, w momencie
wchodzenia do portu. W dniu cumowania nastroje depresyjne powracaty,
pojawiato sie tez uczucie zmeczenia.

Nalezy jednak pamietaé, ze poza sytuacjami krancowymi (jak na przykfad
wczesniej opisana), ktore sg stresujgce dla zdecydowanej wiekszosci ludzi,
przecietna praca o zbyt niskich wymaganiach ilosciowych, nie dla
wszystkich musi by¢ stresujgca. Pouczajace pod tym wzgledem badanie
przeprowadzili autorzy modelu indywidualno-srodowiskowego dopasowania
[52]. Analizowali oni zaleznos$¢ pomiedzy obcigzeniem ilosciowym a
zadowoleniem z pracy w trzech grupach zawodowych: u pracownikow
administracyjnych, milicjantéw i pracownikéw montazu. Wyniki
wskazywaly, ze we wszystkich grupach, im wyzsze obcigzenie ilosciowe (w
stosunku do preferowanego), tym nizsze zadowolenie z pracy. Jest to wiec
wynik potwierdzajacy relacjonowane wczesniej dane o stresujgcym
wptywie nadmiernych wymagan ilosciowych. Co jednak ciekawe, gdy
obcigzenie ilosciowe byto zbyt niskie (w stosunku do preferowanego), to
wyrazny spadek zadowolenia dat sie zauwazyc¢ jedynie u pracownikéw
administracji, nie wptywat natomiast na obnizenie zadowolenia milicjantow.
Pracownicy montazu plasowali sie pomiedzy powyzszymi grupami. Innymi
stowy dla milicjantéw niskie wymagania ilosciowe nie byty stresujace.
Interpretujac wyniki, autorzy wskazujg, ze dla pracownikéw administracji
brak stresora w postaci wysokich wymagan ilo$ciowych oznaczat
jednoczesnie zagrozenie dla ich motywacji wewnetrznej i potrzeby
dokonan, ktora w tej grupie jest z reguty wyzsza niz w dwdch pozostatych.
Badanie to ilustruje, ze z punktu widzenia stresu wazne jest nie tylko, jak
niskie sg wymagania ilosciowe, ale tez, jakie to ma znaczenie dla jednostki
z punktu widzenia jej innych potrzeb.

5-3.3.3. Ograniczenie kontroli w pracy




Kontrola w pracy definiowana jest jako stopien, w jakim pracownik ma
mozliwos$¢ swobodnego planowania i wykonywania czynnosci roboczych
oraz wplywania na warunki pracy lub tez jako ,dysponowanie zasobami -
organizacyjnymi, spotecznymi i osobistymi - dzieki ktérym mozna wptywac
na warunki pracy” [2].

Waznos¢ kontroli dla samopoczucia jednostki podkreslano w psychologii od
dawna. Co ciekawe, szczegdlne znaczenie ma sama mozliwos¢ kontroli,
nawet jesli sie z tej mozliwosci nie korzysta. Ilustruje to dobrze
nastepujacy eksperyment przeprowadzony w latach 70. przez
amerykanskiego badacza Glassa i jego wspodtpracownikdow. Osoby badane
poddawane byty oddziatywaniu nieprzyjemnego hatasu, przy czym jedna
grupa miata mozliwos$¢ unikniecia przykrego bodzca poprzez naci$niecie
guzika, ktéry wylgczat hatas. Innymi stowy grupa ta miata kontrole nad
bodzcem. Pozostate grupy badanych pozbawione byty takiej mozliwosci.
Wyniki wskazywaty, ze osoby pozbawione kontroli nad przykrym bodzcem
cechowat wysoki poziom napiecia, znajdujacy swoj wyraz w zmianie
przewodnictwa skory, a takze w obnizonym poziomie wykonania zadania
realizowanego bezposrednio po narazeniu na hatas. Natomiast osoby, ktore
mogty nacisnac¢ przycisk wytaczajacy hatas, wykazywaty nizsze napiecie,
mimo ze praktycznie nie korzystaty z tej mozliwosci.

Wazne jest nie tylko poczucie jednostki, Zze moze podja¢ dziatanie
zapobiegawcze, lecz takze powinna byc¢ ona przekonana o jego
skutecznosci, tzn. o mozliwosci unikniecia stresora dzieki temu dziataniu.
W innym przypadku - gdy kontrola jest niepetna, to znaczy mozna podjac
dziatanie, ale brak informacji o jego skutecznosci - reakcja stresowa moze
wystapic z petng sita.

W stynnym eksperymencie Brady’ego i in.[3] przeprowadzanym na
matpach, zwierzeta przywigzano do krzeset i poddawano szokom
elektrycznym. Matpa , kierownik” mogta nie dopusci¢ do szoku, jesli co 20 s
naciskata dzwignie, natomiast matpa ,, podwtadny” siedziata biernie i
otrzymywala szok zawsze wtedy, gdy otrzymat go jej partner. Brady i
wspotpracownicy [3] stwierdzili, ze u matp ,kierownikdw” rozwinety sie
wrzody uktadu trawiennego, podczas gdy u matp pasywnych do tego nie
doszio.

Czasami eksperyment ten cytuje sie jako dowdd, ze funkcje kierownicze
zZwigzane sg ze znaczng odpowiedzialnoscig oraz szerokim zakresem
kontroli i dlatego moga prowadzi¢ do choroby wrzodowej i atakéw serca.
Pézniejsze badania wskazaty jednak, ze to nie nadmierna kontrola byta
przyczyng dolegliwosci stwierdzanych u kierownikdéw, ale raczej
niedostateczna kontrola nad sytuacja: matpa ,kierownik” mogta podjac
dziatanie ostabiajgce stresory, ale jednoczesnie nie miata dostatecznych
informacji zwrotnych, co do jego skutecznosci.

Petna kontrola oznacza wiec zaréwno mozliwos¢ wptywu na dziatanie, jak i
na wynik dziatania. Nie zawsze oba te rodzaje wptywu wspdtwystepujg ze
sobg, stad niektérzy autorzy wprowadzajg rozréznienie na ,kontrole nad
dziataniem” i , kontrole nad wynikiem”.

Kontrola pracownika w srodowisku pracy rozwazana byta w dwodch
aspektach, a mianowicie jako:

= autonomia pracownika



»= uczestnictwo w podejmowaniu decyzji.

Choc oba te pojecia sg bardzo zblizone, to jednak oznaczajg nieco
odmienne zjawiska. O autonomii pracownika mozna maéwic¢ wtedy, gdy
jednostka kontroluje dziatania (i ich wyniki) mieszczace sie w zakresie
powierzonych jej zadan roboczych. Méwigc prosciej, nikt nie wtraca sie, co,
jak i kiedy pracownik robi — jest on samodzielny. O partycypacji w
decyzjach méwi sie zas wtedy, gdy jednostka ma przynajmniej pewien
udziat w decyzjach dotyczacych szerszych aspektéw miejsca pracy, a nie
tylko zakresu wiasnych obowigzkdéw.

Ograniczenia w zakresie obu tych form kontroli mogg mieé¢ wptyw na
odczuwany stres.

5-3.3.3.1. Autonomia i stres

Przyktadem ograniczenia swobody jednostki podczas pracy jest
wykonywanie zadan roboczych w tempie narzuconym przez
maszyne. Przeprowadzono szereg badan, w ktérych poréwnywano
ten typ pracy z pracami wykonywanymi we wtasnym tempie. Na
konsekwencje zdrowotne tej réznicy zwrdcit juz uwage Kornhauser
[28], stwierdzajac, ze jedynie 13% pracownikdéw pracujacych w
tempie maszyny charakteryzowato sie dobrym stanem zdrowia
psychicznego, podczas gdy dotyczyto to 29% robotnikow
wykonujacych réwnie powtarzalng prace, ale we wtasnym tempie.
Podobng tendencje potwierdzit w Szwecji Gardell [13]: robotnicy
wykonujgcy powtarzalng prace w rytmie maszyny mieli gorsze
wskazniki zdrowia psychicznego, a wiec mniejsze zadowolenie z
Zycia, nizsze poczucie wtasnej wartosci i wiecej subiektywnie
odczuwanych symptomodw somatycznych niz robotnicy pracujacy
wiasnym tempem.

Szwedzcy badacze Johansson, Aronsson i Lindstrom [20]
przeprowadzili czesto cytowane badania wsrod pracownikow
tartakow w potnocnej Szwecji. Wsrdd badanych wyroznili dwie
grupy: osoby o wysokim ryzyku — byli to robotnicy pracujacy w
rytmie maszyny, caly czas z napietg uwagq oraz osoby o niskim
ryzyku — gtéwnie pracownicy utrzymania ruchu, sami decydujacy o
tempie pracy.

Grupa o wysokim ryzyku wykazywata znacznie wyzsze wydzielanie
adrenaliny i noradrenaliny w ciggu dnia pracy, a ponadto u oséb
tych czesciej wystepowaty bdle gtowy oraz ktopoty ze snem. W roku
poprzedzajacym badania, osoby z grupy wysokiego ryzyka czesciej
opuszczaty prace z powodu choroby.

Podobnie jak w wiekszosci badan przeprowadzanych w naturalnych
warunkach, tak i w przypadku badan Johanssona i in. [20] prace
wykonywane w tempie maszyny roznity sie od prac o mniejszym
ryzyku nie tylko wiekszym ograniczeniem zakresu kontroli, lecz i
innymi wtasciwosciami, na przykfad wielkoscig grup roboczych,
dtugoscig cyklu pracy, zakresem odpowiedzialnosci za materiaty i
produkty, wymaganiami co do precyzji. Z tych tez wzgledéw trudno
Z catg pewnoscig ocenié, na ile wiasnie ograniczenie kontroli miato
podstawowe znaczenie. Dlatego tez Johansson [21] przeprowadzit
bardzo starannie zaprojektowany eksperyment, ktéry w sposéb



wyrazny ilustruje, ze narzucone tempo pracy, w przeciwienstwie do
swobody w tym zakresie — ma negatywne skutki zdrowotne. Badani
wykonywali proste zadanie z wyborem, tzn. na pojawiajacy sie
bodziec - spos$rdd szesciu, ktére mogty sie pojawi¢ — mieli
zareagowac w okreslony sposéb. Przewidziano dwa warunki
eksperymentalne: w warunkach ze swobodnym tempem - badani
mogli regulowac szybkos¢ pojawiania sie bodzcéw, na ktére
nalezato reagowac; w warunkach z narzuconym tempem musieli
pracowac tak szybko, jak ,wolni” partnerzy. Tym sposobem rodzaj
zadania, jego powtarzalnos¢ i cykle czasowe byty identyczne w obu
grupach, a réznice dotyczyty tylko zakresu kontroli.

Wyniki wskazywaty, ze wydzielanie adrenaliny i noradrenaliny byto
wyzsze w grupach pracujgcych w narzuconym tempie, cho¢ nie byly
to wzrosty istotne statystycznie. Natomiast subiektywne relacje
badanych wskazywaty na wyraznie wyzszy stres i wiekszy wysitek w
grupach z ograniczong kontrola.

Szczegdlnie drastycznym ograniczeniem swobody pracownika jest
elektroniczne monitorowanie podwtadnych, ktérzy obstugujg
terminale komputerowe. Komputeryzacja biur, a takze zaktadow
przemystowych sprawita, ze kierownik moze mieé niemal petng
orientacje, co w danej chwili robi pracownik: w jakim zakresie
wykonat zadanie, jak dtugie robit sobie przerwy itp. Wedtug badan
przeprowadzonych przez jedng z central zwigzkowych w St.
Zjednoczonych 67,5% sposrdod 926 ankietowanych oséb
pracujacych przy VDU relacjonowato, ze sg elektronicznie
monitorowane [46]. Jednoczesnie byfa to gtdéwna skarga
respondentow dotyczaca warunkéw pracy. Uwaza sie, ze zwigzki
zawodowe powinny negocjowac z pracodawcg ograniczenie
elektronicznego monitoringu podwtadnych, mimo ze technika daje
takie mozliwosci.

5-3.3.3.2. Partycypacja w decyzjach a stres

Istnieje szereg badan, zaréwno laboratoryjnych, jak i
przeprowadzanych w naturalnych warunkach pracy, podczas
ktérych obserwowano skutki psychologiczne zmian organizacyjnych,
polegajacych na zwiekszaniu uczestnictwa pracownikéw w
podejmowaniu decyzji. Ogdlnie badania te wydajg sie wskazywac,
ze mozliwos¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji wptywa na
lepsze samopoczucie, wyzszy poziom wykonania, nizszg absencje i
fluktuacje. Zakres skutkow zalezy jednak od rodzaju zadan (w
pracach rutynowych pozytywne skutki partycypacji nie sg tak
wyrazne) oraz od czynnikdw kulturowych i organizacyjnych.

Staranne badania w $rodowisku naturalnym przeprowadzita Jackson
[18]. Wziety w nich udziat dwie grupy personelu szpitalnego. W
grupie eksperymentalnej stworzono pracownikom mozliwosci
wiekszego uczestnictwa w decyzjach dotyczacych ich dziatu. W tym
celu przeszkolono kierownikow i zobowigzano ich do organizowania
dwa razy w miesigcu spotkan z pracownikami. Grupa kontrolna
pozbawiona byfa takich mozliwosci. W tescie przeprowadzonym
szesS¢ miesiecy po interwencji stwierdzono, ze uczestnictwo w
decyzjach wptyneto znaczaco na obnizenie niejasnosci i



konfliktowosci roli (patrz dalej), a to z kolei wptyneto na
zmniejszenie napiecia emocjonalnego i wzrost zadowolenia z pracy.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wyniki badan dotyczace skutkow
psychologicznych partycypacji w decyzjach nie sg jednoznaczne.
Wynika to zapewne z faktu, ze partycypacja przybiera¢ moze rézne
formy: formalng i nieformalng, wymuszong i dobrowolng,
bezposrednig i posrednig. Nie jest wykluczone, ze kazda z tych form
prowadzi do swoistych skutkéw. W badaniach natomiast rzadko
réznicowane sg poszczegolne rodzaje partycypaciji.

Najwiecej badan poswiecono relacjom pomiedzy partycypacjq a
zadowoleniem z pracy, motywacjq i poziomem wykonania. Zwigzki
partycypacji ze zdrowiem rzadziej byty analizowane.

Spector [49] dokonat meta-analizy 88 badan uwzgledniajacych
skutki partycypacji. Jedynie w 3 z nich (o tacznej liczbie
respondentdw N = 213) mierzono subiektywnie odczuwane
dolegliwosci fizyczne. Ich $rednia korelacja z partycypacjq wynosita
r = -.34. Z kolei $rednia korelacja partycypaciji ze ztym
samopoczuciem emocjonalnym wynosita r = —18, a obliczenie
bazowato na danych z 4 préob (N = 300).

Zwigzki partycypacji z zadowoleniem z pracy sq silniejsze. Spector
[49] dokonat przegladu 17 badan uwzgledniajacych relacje miedzy
tymi zmiennymi i stwierdzit, ze srednia korelacja wynosita r = 44,

Zwigzki partycypacji z behawioralnymi miarami stresu nie sq
wysokie, ale jednak sie je odnotowuje. Spector [49] relacjonuje na
podstawie wspomnianego juz przegladu badan i meta-analizy
wynikéw nastepujace $rednie korelacje partycypacii:

r= .23 - z poziomem wykonywania zadan (6 badan, 1343
osoby)

r = - .20 - z intencjq porzucenia pracy (4 badania, 1451
oséb),

r = - .38 - z aktualng zmiang pracy (3 badania, 358 osdb).

Psychologiczne skutki partycypacji analizowano tez w znanych
badaniach Caplana i in. [9], obejmujacych przeszio 2 tys. oséb
reprezentujacych 23 zawody. Na probie 318 0s6b z tej grupy
obliczono korelacje partycypacji z zadowoleniem z pracy (r = 36), z
liczbg wypalanych papieroséw (r = - .20), z depresjg (r = -.17) i z
dolegliwosciami somatycznymi (r = - .13).

5-3.3.4. Interakcja wymagan i kontroli jako stresor

Badacz amerykanski Robert Karasek zwrécit uwage, ze interakcja wysokich
wymagan i niskiego zakresu kontroli jest szczegélnie niebezpieczna z
punktu odczuwanego stresu [23] (fol. nr 9),
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fol. nr 10 Model stresu psychospotecznego w pracy wg Roberta Karaska

W zaproponowanym przez siebie modelu wyrdznit cztery gtéwne sytuacje
réznigce sie stopniem nasilenia krytycznych dymensji: wymagan i kontroli.

1. Wysokie wymagania — maty zakres kontroli.

Jest to sytuacja szczegdlnie stresogenna. Jednostka otrzymuje
bowiem trudne lub pracochtonne zadania, nie majac mozliwosci
swobodnego ich wykonania. Postawienie przed cztowiekiem
wysokich wymagan wywotuje stan napiecia psychofizjologicznego.
Gdy mozliwosci wykonawcze jednostki zostajg zablokowane i nie ma
ona wptywu na sytuacje, napiecie to nie roztadowuje sie w toku
aktywnych dziatan i utrzymuje sie. Prowadzi to do niepokoju,
depresji i ryzyka choroby somatycznej.

2. Wysokie wymagania — duzy zakres kontroli.
Taka sytuacja stwarza warunki rozwoju. Przed pracownikiem




postawione zostaty trudne zadania, ale tez ma mozliwosci takiego
modelowania swego zachowania, by osiggna¢ postawione cele.

3. Niskie wymagania — maty zakres kontroli.

Sytuacja taka ani nie pobudza do dziatania, bo wymagania sg
niskie, ani nie daje mozliwosci dziatania (niska kontrola). Pojawia
sie wiec pasywnos¢ zarowno w zyciu zawodowym, jak i w sposobie
spedzania czasu wolnego. Podobne zjawiska Seligman [44] opisat
jako ,wyuczong bezradnosc¢”. Jednostka nie ma zadnych mozliwosci
rozwoju.

4. Niskie wymagania - duzy zakres kontroli.

Sa to sytuacje najbardziej relaksujgce, wywotujace najmniejsze
napiecie. Wysoki zakres kontroli pozwala optymalnie zareagowac¢ na
kazde pojawiajace sie — nie wygérowane - wymaganie. Ryzyko
ztego samopoczucia psychicznego czy choroby somatycznej jest w
tym wypadku najmniejsze.

Model Karaska wielokrotnie byt sprawdzany i w wielu przypadkach
potwierdzany. Na podstawie badan przeprowadzonych w USA w 1972 i
1977 r. na reprezentatywnej prébie pracujgcych mezczyzn (N = 1769) i
kobiet (N = 925), a takze w zblizonych badaniach szwedzkich, byta
mozliwos$¢ oceny gtéwnych wymiaréw pracy przewidzianych w modelu
Karaska. Dysponowano rowniez danymi dotyczacymi szeregu wskaznikéw
zdrowia. Analizy statystyczne wykazaty, ze w grupie oséb wykonujacych
zawody o najwyzszym poziomie wymagan i niskiej kontroli najwiecej oséb
przejawiato symptomy depresji (np. w USA - 40,9% mezczyzn, 35,2%
kobiet). W zawodach o niskich wymaganiach i wysokiej kontroli -
najrzadziej wystepowaty symptomy depresji (w USA: 9,7% mezczyzn,
8,6% kobiet). Podobnie w zawodach o wysokich wymaganiach i niskiej
kontroli wystepowaty najwyzsze proporcje oséb:

z symptomami duzego wyczerpania,

Z matym zadowoleniem z pracy,

z matym zadowoleniem z zycia,

czesto zazywajacych proszki uspokajajace i nasenne.

5-3.3.5. Wymagania zwiazane z rolg zawodowa: niejasnosc i konflikt

roli

Wykonujac prace zawodowa, cztowiek petni szereg waznych funkgcji
spotecznych: jest podwtadnym, przetozonym, kolega, doradca itp. Niektdre
wiasciwosci roli zawodowej stajg sie niekiedy powaznym zrdédtem stresu
psychologicznego. Szczegdlnie wiele uwagi poswiecono dwom parametrom
roli zawodowej: jasnosci roli i konfliktowi roli. Zreby wiedzy w tym
zakresie stworzyt juz trzydziesci lat temu R.L. Kahn ze wspotpracownikami
[22], a do tej pory zainteresowanie tymi problemami jest zywe.

Jasnos¢ roli okresli¢ mozna jako ,stopien, w jakim cele pracy jednostki i
zakresy odpowiedzialnosci zostaty jej jasno zakomunikowane i stopien, w
jakim jednostka rozumie procesy niezbedne dla osiggniecia tych celow”

[41].

Zazwyczaj stwierdza sie, ze niejasnos¢ stanowi problem dla pracownikéw
wyzszego szczebla hierarchii organizacyjnej. Fisher i Gitelson [12], ktorzy
dokonali meta-analizy 42 badan zajmujacych sie niejasnoscig roli, jej



przyczynami i skutkami, stwierdzajg, ze dotyczy ona gtdownie os6b
wykonujgcych prace o wyzszym stopniu ztozonosci, lepiej wyksztatconych.
Ci sami autorzy odnotowali tez niezbyt wysoka, ale statq negatywng
korelacje niejasnosci z wiekiem i stazem pracy: im diuzej cztowiek pracuje,
tym mniejsze prawdopodobienstwo odczuwania niejasnosci roli.

Juz w badaniach Kahna i in. [22] stwierdzono, ze niejasnos¢ roli zwigzana
jest z mniejszym zadowoleniem z pracy, duzym napigeciem, mniejszg wiarg
w siebie.

Margolis i in. [35] w badaniach prowadzonych na probie reprezentatywnej
w St. Zjednoczonych (N=1496) stwierdzili, ze niejasnos¢ roli zwigzana jest
z depresyjnym nastrojem, obnizonym poczuciem wtasnej wartosci,
niezadowoleniem z zycia, brakiem satysfakcji z pracy, zamiarem
porzucenia pracy. Zaleznosci te, jakkolwiek istotne statystycznie, nie byly
zbyt silne.

Przeprowadzono tez wiele badan nad zwigzkiem niejasnosci roli i
zjawiskiem wypalenia zawodowego. Meta-analiza 38 badan na ten temat
[43] wykazata, ze istnieje Scisty zwigzek obu zjawisk. Niejasnos¢ roli
wykazuje istotne zwigzki z wyczerpaniem emocjonalnym ($rednio 14%
wariancji wspolnej), z depersonalizacjg (8% wariancji wspolnej) oraz z
poczuciem braku dokonan w pracy (10% wariancji wspdlnej), a wiec ze
wszystkimi komponentami wypalenia zawodowego.

Drugi wazny parametr roli zawodowej, stanowigcy potencjalne zrodto
stresu, to konflikt roli. Przez pojecie to nalezy rozumiec¢ ,jednoczesne
pojawienie sie co najmniej dwu takich przekazow roli (czyli wymagan,
ktore otoczenie skierowuje wobec osoby spetniajacej dang role —
przyp.autorki), ze zastosowanie sie do jednego z nich utrudnia
zastosowanie sie do drugiego. W skrajnym przypadku wypetnienie jednego
z oczekiwan wyklucza mozliwos$¢ wypetnienia drugiego - oba te
oczekiwania sg wzajemnie sprzeczne” [25].

Najbardziej narazone na konflikt roli sa osoby petnigce stanowiska
znajdujace sie na obrzezu organizacji, wymagajgce kontaktowania sie z
innymi organizacjami. Mniejsze niebezpieczenstwo pod tym wzgledem
stwarzajg stanowiska znajdujace sie w gtebi struktury organizacyjnej. Cho¢
stosunkowo wieksze zagrozenie moze pojawic sie na stanowiskach
granicznych pomiedzy wydziatami.

Bardziej narazone na konflikt sg role nowe, z zatozenia przewidziane do
przetamywania stereotypowych sposobdéw postepowania funkcjonujacych w
danym S$rodowisku.

Wiele uwagi poswiecono zwigzkom pomiedzy konfliktem roli a pozycjg w
hierarchii organizacyjnej. Niektorzy sq zdania, ze konflikt jest
powazniejszym problemem na nizszych szczeblach hierarchii (w
przeciwienstwie do omawianej poprzednio niejasnosci roli, ktéra jest
gtownie problemem wyzszych szczebli). Inni autorzy jednak sg zdania, ze
istnieje krzywoliniowy zwigzek pomiedzy nasileniem konfliktu roli, a
szczeblem zarzadzania i maksymalny konflikt przypada na s$redni szczebel
kierowniczy [25].

Wielkos$¢ konfliktu zalezy tez od tego, kto jest nadawca komunikatu
wywotujgcego konflikt, jakie miejsce zajmuje w strukturze wiadzy i jak



silnie petnigcy role jest od niego uzalezniony. Im wieksza jest ta zaleznos¢,
tym silniejszy konflikt przezywa jednostka.

Wielokrotnie stwierdzano, ze konflikt roli moze prowadzi¢ do pogorszenia
samopoczucia fizycznego i psychicznego jednostki.

5-3.3.6. Stosunki miedzyludzkie, wsparcie

spoteczne

Kazdy wie z wiasnego doswiadczenia, jak duze znaczenie dla samopoczucia
jednostki majg stosunki z ludzmi w miejscu pracy. Wazne jest nie tylko to,
by otoczenie nie stwarzato konfliktéw, ale by czynnie wspierato pracownika
w jego poczynaniach. Wsparcie to moze mie¢ roézne formy. Zwykle

wyrdznia sie [16]:

= wsparcie emocjonalne - okazywanie sympatii, zyczliwosci,
zainteresowania itp.

= wsparcie instrumentalne - udzielanie konkretnej pomocy, np.
pomoc w rozwigzywaniu trudnego problemu

= wsparcie informacyjne - dostarczanie informacji majacych istotne
znaczenie dla radzenia sobie w danej sytuacji

= wsparcie oceniajace - wyrazenie opinii na temat danej osoby, jej
zachowan, wygladu, wypowiedzi itp.

Zwigzki wsparcia spotecznego ze zdrowiem pracownika mozna widzie¢
trojako. Po pierwsze zyczliwos¢, przychylnosé otoczenia moze stanowic
zapore niedopuszczajacg do samego pojawienia sie stresoréw. W rezultacie
nie dochodzi do reakcji stresowej ze wszystkimi jej negatywnymi
konsekwencjami zdrowotnymi. I tak na przyktad, w harmonijnym
Srodowisku pracy jest mato prawdopodobne, by pracownik zostat
niesprawiedliwie ukarany.

Po drugie, w sytuacji gdy srodowisko pracy dostarcza wielu stresordw,
wsparcie spoteczne stanowi¢ moze bufor chroniacy przed ich negatywnym
wptywem na zdrowie. Prawdopodobnie dlatego, ze ,tepi ostrze”, pozwala
lepiej sobie z nimi radzi¢ i ostabia rozmiary reakcji stresowej, a w
konsekwencji jej negatywne skutki zdrowotne.

Po trzecie wreszcie, mogq istnie¢ bezposrednie powigzania miedzy
wsparciem spotecznym a samopoczuciem pracownika. Osoba otoczona
przychylnoscig czuje sie lepiej i pewniej, nawet jesli nie oddziatujg na nig
aktualnie inne stresory.

Wiele badan relacjonuje zwigzki miedzy iloscig otrzymywanego wsparcia a
wskaznikami zdrowia pracownikow. Przyktadem moze by¢ nastepujgce
przedsiewziecie szwedzkie.

Hoog i Eriksson [15] przeprowadzali badania na 150 operatorkach
komputerdw, pragnac zidentyfikowa¢ czynniki, ktére mogg odgrywac
istotng role w pojawieniu sie chordb skéry. Jednym z tych czynnikow
okazato sie wsparcie ze strony przetozonego. Przy duzym obcigzeniu praca
- im wyzsze wsparcie tego typu, tym mniej odnotowano przypadkow
choroéb skory. Jednakze przy niskim obcigzeniu pracg - brak byto istotnych
zwigzkdédw miedzy poziomem wsparcia a zapadalnoscig na choroby skory.



5-3.3.7. Rozwdéj kariery zawodowej

Kolejne etapy rozwoju kariery zawodowej mogg by¢ zrédtem
charakterystycznych dla nich form stresu.

Wiele uwagi poswiecono rozpoczynaniu kariery. Potencjalne stresory tego
okresu to szok wynikajacy z konfrontacji naiwnych czesto oczekiwan z
rzeczywistoscig zawodu, odczuwana niejasnos¢ i niepewnosé, koniecznosé
okreslenia swojej roli organizacyjnej i nawigzania wtasciwych stosunkéw z
przetozonymi i kolegami, zrozumienie systemu nagrdd i panujacych norm
[5]. To wtasnie w tym pierwszym okresie najczesciej pojawia sie syndrom
wypalenia zawodowego. Niewfasciwe warunki pracy potegujg jego site.
Wymienia sie pie¢ zrédet stresu powodujacych pojawienie sie wypalenia w
zawodach zwigzanych z pomocg: watpliwosci co do swoich kompetencji
jako profesjonalisty, problemy z klientem zwigzane z brakiem wdziecznosci
Z jego strony, biurokratyczne procedury przeszkadzajace w wykonaniu
pracy, brak stymulacji oraz uczucie rutyny i monotonii, brak pracy
zespotowej i wsparcia ze strony kolegow.

Obecnie szczegdlnie wiele uwagi poswieca sie pracownikom starszym,
konczacym kariere zawodowa, w wieku 50 + 65 lat. Do najwazniejszych
stresorow tego okresu zalicza sie: koniecznos$¢ radzenia sobie z nowg
technologig, brak mozliwosci awansu, mozliwo$¢ spadku sprawnosci,
koniecznos$¢ szkolenia sie, dyskryminacje, problemy zabezpieczenia
finansowego oraz zdrowia wlasnego i wspotmatzonka [5].

Interesujqce spostrzezenia na temat mozliwych przyczyn pojawiania sie
niektorych z tych stresorow poczynili Schabracq i Winnubst [42]. Zwracajq
oni uwage na istniejgce stereotypy na temat starszego wieku i ich wptyw
na rzeczywiste trudnosci tego okresu. I tak na przyktad, z sondazy
amerykanskich wynika, ze starszy wiek uwazany jest za najgorszy okres
zycia. Pracownicy starsi spostrzegani sq jako stosunkowo jednolita grupa
charakteryzujgca sie matg elastycznoscig, niskim tempem pracy, matg
wydajnoscig, ponadto konserwatyzmem, biernoscig i zaleznoscig. Takie
spojrzenie, choc¢ czesto niestuszne, zwalnia organizacje z jakichkolwiek
dziatan na rzecz poprawy warunkdw pracy oséb starszych i usprawiedliwia
~Czystki wiekowe”. Stereotypy te mogg tez wptywac na zachowania samych
starszych ludzi. Zaczynajg sie z nimi identyfikowac i zachowywac zgodnie z
nimi; biorg na siebie mniejsza odpowiedzialno$c¢ i stawiajg sobie nizsze
wymagania ilosciowe i jakosciowe, czesciej poszukujg pomocy innych.
Ptacq jednak za to znaczne koszty: zmniejsza sie ich samoocena i pogarsza
samopoczucie psychiczne.

Czasami jednak nie tyle stereotyp, co rzeczywiste zachowania starszych
pracownikéw mogg by¢ zrédtem doswiadczanego stresu. Wspomniani
autorzy wymieniajq tu zjawisko daleko idgacej identyfikacji z aktualnie
wykonywang pracg (nazywajg to ,koncentracjg na doswiadczeniu”). Pracy
tej nie zmieniajq i stajq sie ekspertami w bardzo waskiej dziedzinie. Nie
znajg natomiast dziedzin pokrewnych. W rezultacie, w momencie gdy
nastepuje zmiana organizacyjna, nie sa przygotowani do podjecia nowych
zadan.

5-3. Stres psychospoteczny w pracy -
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roznice indywidualne, prewencja
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5-3.4. Roznice indywidualne a stres w pracy

Wiekszo$¢ modeli stresu w pracy, w sposéb jawny lub ukryty, przewiduje
indywidualne zréznicowanie reakcji stresowej. Mozemy przesledzi¢ to na
przyktadzie omowionego wczesniej modelu indywidualno-srodowiskowego
dopasowania. Skoro stres w pracy jest m.in. wynikiem rozbieznosci miedzy
subiektywnie spostrzeganymi $rodowiskiem a osoba, to wzglednie trwate cechy
indywidualne, przez to ze determinujg sposdb spostrzegania srodowiska, a takze
wiasnej osoby, wptywajg na intensywnos$¢ przezywanego stresu. Ponadto cechy
indywidualne moga wptywac¢ na metody radzenia sobie ze stresem (a takze
metody obrony - rowniez przewidziane w tym modelu). W zaleznosci od
efektywnosci tych metod, koszty stresu mogq by¢ wieksze lub mniejsze. Tak wiec,
cechy indywidualne moga buforowacé wptyw stresora na wielko$¢ przezywanego
napiecia.

Bardzo wiele wzglednie trwatych cech indywidualnych mozna podejrzewac o
wptyw na stres w pracy. W tym miejscu zasygnalizujemy te jedynie, ktére
szczegdlnie czesto przyciggaty uwage badaczy.

5-3.4.1. Neurotycznos¢, lek, reaktywnos¢

Wszystkie trzy wymienione w powyzszym podtytule cechy wysoko ze sobg
korelujg i cho¢ odpowiednie nazwy stosowane sg w nieco odmiennych
kontekstach teoretycznych, wszystkie odnosza sie do wiasciwosci
polegajacej na wysokim statym poziomie pobudzenia uktadu nerwowego
[50]. Stad tez u 0os6b o wysokiej neurotycznosci (silnym leku, wysokiej
reaktywnosci) nawet stabe bodzce wywota¢ mogg stosunkowo silng reakcje
- pobudzenie wywotane bodzcem nakfada sie na chronicznie wysokie
pobudzenie podstawowe. Bodzce silne wywotujg nadmierny stan
pobudzenia i mogq prowadzi¢ do znacznych kosztéow psychologicznych i
fizjologicznych.

Janman [19] badat pielegniarki w szpitalach psychiatrycznych i stwierdzit,
ze osoby o wyzszym poziomie neurotyzmu spostrzegaty niektére z
wymagan, jakie stawiata ich praca jako wyzsze niz osoby o niskim
poziomie neurotyzmu (dotyczyto to wymagan awersyjnych), a ponadto
gorzej oceniaty system komunikowania sie w organizacji, prace
administracji i zwigqzkéw zawodowych.

Klonowicz [26], badajac ttumaczy symultanicznych w naturalnych
warunkach pracy, stwierdzita, ze osoby o wysokiej reaktywnosci (mierzonej
KT Strelaua), wykonujac zadania trudne, reagowaty wiekszymi zmianami
ci$nienia skurczowego i czestosci tetna niz osoby nisko reaktywne, a takze
wykazywaty wyzszy poziom leku.

5-3.4.2. Wzor zachowania A

Wzo6r zachowania A opisany byt przez kardiologéw amerykanskich
Friedmanna i Rosenmana w latach 50. dla oznaczenia cech osobniczych,
ktére predysponuja do zapadania na choroby uktadu sercowo-
naczyniowego. Do kluczowych witasciwosci typu A zalicza sie [55]: silng
potrzebe osiggniec i wspotzawodnictwa, tendencje do dominacji i




sprawowania kontroli nad otoczeniem, agresywnos¢, wrogos¢, szybkosc
dziatania, pospiech, niecierpliwos¢.

Pézniejsze badania zdajq sie wykazywac, ze to nie tyle typ A jako catosg,
lecz jedynie pewne jego elementy, a szczegdlnie wrogos¢, jest
predyktorem chordb serca.

Wsrdd setek badan, jakie przeprowadzano nad typem A, jest tez wiele
takich, ktére dowodzg, iz ten typ predysponuje do silniejszego przezywania
stresu w pracy. Po pierwsze dlatego, ze osoby typu A wyszukuja sytuacje
stawiajace wyzsze wymagania. Sorensen i in. [48], na podstawie wynikow
Minnesota Heart Survey, ktéry badat 2177 pracownikéw w USA,
relacjonujq, iz typ A koreluje z liczbg godzin pracy, z napietymi terminami i
z wiekszg ruchliwoscig zawodowaq. Po drugie, przy okreslonych
wymaganiach w danym miejscu pracy, osoby typu A majg tendencje, by
spostrzegac te wymagania jako wyzsze niz osoby typu B. Dowodem moze
by¢ badanie Dearborn i Hastings [8] na 136 kobietach. Wymagania w
pracy oceniano tam metodami obiektywnymi (oceny ekspertéw) i
subiektywnymi (oceny badanych). Dzieki zastosowaniu korelacji
czastkowych udato sie stwierdzi¢, ze przy podobnych wymaganiach
obiektywnych, osoby typu A subiektywnie oceniajg wymagania jako
bardziej stresujace. Po trzecie wreszcie, wzor A jest mediatorem pomiedzy
stresorami w pracy a przejawami napiecia. Przyktadem niech bedzie
badanie Ivancevicha i in. [17] na 339 kierownikach. W badaniu tym
mierzono subiektywng percepcje 6 stresordéw (obcigzenie ilosciowe i
jakosciowe, brak perspektyw w rozwoju kariery zawodowej, sytuacja
rodzinna, stosunki z innymi, konflikt roli) oraz 7 przejawdw napiecia. Z 42
analiz jakie przeprowadzono, 8 zaleznosci potwierdzito mediacyjng role
wzoru A: w grupie z wzorem A korelacja miedzy stresorem a wielkoscig
napiecia byta istotna (np. korelacja miedzy konfliktem roli a skurczowym
ci$nieniem krwi), a w grupie z wzorem B - odpowiednie korelacje byty
nieistotne. Wyniki powyzszego badania sg pod pewnymi wzgledami
typowe: pokazujg mediacyjny charakter wzoru A, ale jednoczesnie materiat
dowodowy jest jedynie czesciowy, w bardzo wielu relacjach stresor -
napiecie, wzor A nie jest istotnym mediatorem. Przeglady badan na ten
temat skfaniajg do podsumowania, iz w tych przypadkach, gdy wystepuje
istotna korelacja miedzy stresorem a wskaznikiem napiecia
(psychologicznego badz fizjologicznego), to z reguty dotyczy ona grupy
0s0b z wzorem A. Odpowiednie korelacje dla wzoru B albo w ogdle nie
wystepuja, albo sg bardzo stabe.

5-3.4.3. Poczucie kontroli

Poczucie kontroli to termin wprowadzony przez Rottera [40] dla oznaczenia
zgeneralizowanych oczekiwan jednostki na temat tego, gdzie lezy gtdéwne
zrédto wzmocnien: czy w samej jednostce (a wiec kiedy ona sama jest
przyczyng sukceséw i porazek, ktérych doswiadcza) - méwimy wdwczas o
wewnetrznym poczuciu kontroli czy tez w Swiecie zewnetrznym wobec
jednostki — méwimy woéwczas o zewnetrznym poczuciu kontroli. Poczucie
kontroli jest wzglednie trwatg cechg osobniczg o duzym znaczeniu dla
funkcjonowania cztowieka. Stwierdza sie, Ze cecha ta rzutuje rowniez na
stres w pracy. Cho¢ wyniki badan nie sg catkiem jednoznaczne, to jednak
wydajg sie wskazywac, ze osoby o zewnetrznym poczuciu kontroli
spostrzegajg wiecej stresoréw w srodowisku pracy [37]. Stwierdza sie tez,
ze ta kategoria ludzi przejawia wiecej symptomdw stresu. Przyktadem
mogaq by¢ wyniki sondazu opisanego przez Krause i Stykera [30]



przeprowadzonego w USA na 2000 mezczyzn. Stwierdzono tam, ze osoby o
zewnetrznym poczuciu kontroli wykazywaty wiecej psychofizjologicznych
symptomow stresu w zwigzku z wydarzeniami zwigzanymi z pracaq i
sytuacjg ekonomiczng niz osoby o wewnetrznym poczuciu kontroli. Jest
jednak ciekawe, ze gdy badanych podzielono na cztery grupy — krancowo
wewnetrznych, umiarkowanie wewnetrznych oraz krancowo zewnetrznych i
umiarkowanie zewnetrznych, to okazato sie, ze najwiecej symptomow
stresu wykazywali umiarkowanie zewnetrzni. Osoby krancowo wewnetrzne
wykazywaty réwnie duzo symptomow co krarnicowo zewnetrzne. Autorzy
tlumaczg to faktem, ze osoby o silnym wewnetrznym poczuciu kontroli,
cho¢ podejmujg dziatania umozliwiajgce przezwyciezenie stresu, to
jednoczesnie moze ich paralizowac poczucie winy wynikajace z tego, ze
rowniez porazki przypisujg tylko sobie.

5-3.4.4. Poczucie koherencji

A. Antonovsky [1] jest autorem wptywowej w psychologii zdrowia koncepcji
salutogenicznej. Nazwa pochodzi od greckiego stowa salus (co znaczy
zdrowie) i ma wskazywac, iz gtdbwnym punktem koncentracji autora nie
jest wyszukiwanie cech osobniczych predysponujacych do choroby (jak na
przyktad w koncepcji wzoru A), lecz proba zidentyfikowania tych cech,
ktére pozwalajg utrzymac zdrowie mimo niejednokrotnie skrajnie
niesprzyjajacych warunkéw zewnetrznych. Zespét takich cech Antonovsky
nazwat poczuciem koherencji i uznat, ze obejmuje on: zrozumiatosé
(jednostka rozumie co znaczg doptywajace do niej informacje),
sterowalnosc¢ (jednostka dysponuje zasobami, ktére pozwalajg jej poradzi¢
sobie z sytuacjg, jesli nie samodzielnie, to z pomocg innych), sensownos¢
(jednostka widzi takie dziedziny zycia, w ktére warto zaangazowac sie
emocjonalnie). Wykazano m.in., ze pielegniarki o wysokim poczuciu
koherencji znacznie rzadziej ulegajg wypaleniu zawodowemu [29], a takze,
ze nauczyciele szkét srednich o wysokim poczuciu koherencji lepiej
funkcjonujg [36].

5-3. Stres psychospoteczny w pracy -

pojecie, zrodta i konsekwencje,
roznice indywidualne, prewencja
dr Maria Widerszal-Bazyl — Centralny Instytut Ochrony Pracy

5-3.5. Prewencja stresu psychospotecznego w pracy

Wyrdznia sie zwykle trzy formy prewencji stresu psychospotecznego w pracy:
prewencje pierwszego rzedu, czyli ograniczanie zrédet stresu, prewencje drugiego
rzedu, czyli ograniczenie fizjologicznej i psychologicznej reakcji na stresory oraz
prewencje trzeciego rzedu, czyli leczenie skutkéw zdrowotnych dtugotrwatego
stresu. Kazda z powyzszych form interwencji moze byc¢ skierowana na jednostke
badz na organizacje. W pierwszym przypadku chodzi o wzmocnienie odpornosci
jednostki na stres, w drugim za$ o wprowadzenie zmian organizacyjnych, ktore
niwelowatyby istniejgce zrédfa stresu badz tez uruchamiaty mechanizmy
niedopuszczajace do powstania nadmiernego stresu. Warunkiem wstepnym
jakichkolwiek dziatan w tej dziedzinie powinno by¢ state monitorowanie stresu w
Srodowisku pracy.




5-3.5.1. Monitorownie stresu psychospotecznego w pracy

Monitorowanie psychospotecznych warunkdéw pracy to systematyczne
wyszukiwanie czynnikéw ryzyka tkwigcych w psychospotecznej sferze
pracy. Wymaga to obserwacji zaréwno samych warunkéw pracy, jak i
stanu zdrowia personelu. Podstawowe narzedzia stuzace do monitorowania
to tzw. listy kontrolne oraz kwestionariusze.

Listy kontrolne, to formy stosunkowo proste, czego przyktadem moze by¢
19-pytaniowa lista kontrolna zaproponowana przez Europejskg Fundacje
Poprawy Warunkdw Pracy i Zycia [27] do monitorowania treéci zadan
roboczych. Respondent odpowiada na kolejne pytania poprzez zakreslenie
odpowiedzi ,tak” lub ,nie”. Respondentami moze by¢ zaréwno grupa
pracownikéw, jak i przedstawiciel kierownictwa zaktadu, ktory tym
sposobem powinien sobie zda¢ sprawe z podstawowych mankamentow
podlegajgcego mu odcinka.

Bardziej rozbudowang formg monitoringu stresu jest przeprowadzanie co
pewien czas badan kwestionariuszowych sondujacych odczucia i opinie
pracownikéw na temat swej pracy. Niedawno w Pracowni Psychologii
Centralnego Instytutu Ochrony Pracy opracowano kwestionariusz pt.
Psychospoteczne warunki pracy, umozliwiajacy taki monitoring [54].

5-3.5.2. Prewencja stresu skierowana na jednostke

Wypracowano bardzo wiele technik wzmacniania odpornosci jednostki na
stres. Niektore z nich znane byty juz w czasach starozytnych, jak na
przyktad ¢wiczenia fizyczne czy medytacja. Jednakze dopiero wspotczesnie
podjeto systematyczne proby wyjasnienia mechanizmow
psychofizjologicznych lezacych u podstaw zmian odpornosci jednostki pod
wptywem stosowanych technik. W tym miejscu zasygnalizujemy jedynie
podstawowe kierunki dziatan w tym zakresie (fol. nr 11).
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5-3.5.2.1. Zdrowy styl zycia

Do podstawowych elementow zdrowego stylu zycia nalezg ¢wiczenia
fizyczne. Stwierdza sie, ze nie tylko poprawiajg one stan fizyczny
organizmu (uktadu sercowo-naczyniowego, oddechowego i innych),
lecz takze wptywajg na samopoczucie psychiczne: zmniejszajq lek i
depresje, redukuja agresje, zwiekszajq wiare w siebie, podwyzszajq
samoocene [11]. Uznaje sie, ze najlepsze sq ¢wiczenia aerobowe,
takie jak jogging, ptywanie, jazda na rowerze. Aby ¢wiczenia byty
skuteczne, nalezy je uprawiac¢ 3 + 4 razy tygodniowo przez 30 + 40
minut. Inne niezbedne elementy zdrowego stylu zycia, to wiasciwe
odzywianie, kontrola wagi, niepalenie papieroséw, dostateczna ilos¢
snu oraz okresy relaksacji [43].

5-3.5.2.2. Techniki poznawczo-behawioralne

W technikach poznawczo-behawioralnych przyjeto zatozenie, ze
emocje — bedace kwintesencjg stresu — sg pochodng sadow
poznawczych o rzeczywistosci i dlatego zmiana sposobu
spostrzegania rzeczywisto$ci moze przyczyni¢ sie do obnizenia
negatywnych emocji oraz zwigzanych z nimi zachowan. Najbardziej
znang technikg tego typu jest terapia racjonalno-emotywna
(RET) zaproponowana w latach 60. przez Alberta Ellisa [10].
Zmierza ona do tego, by jednostka porzucita irracjonalne
przekonania, ktére potegujg w niej przezywany stres (np.
przekonanie typu ,wszyscy ludzie powinni mnie lubi¢”) i
jednoczesnie uksztattowata bardziej realistyczne i mniej
stresogenne sady o rzeczywistosci. Inne metody tej grupy, to m.in.



technika oceny poznawczej - uczy spojrzenia na stresor z innej
perspektywy, a przez to przestaje by¢ on tak grozny, a nawet moze
ujawnic¢ swe pozytywne strony) oraz technika préb poznawczych
(cognitive rehearsal) — w sztucznie stworzonych warunkach
jednostka oswaja sie — poznawczo i emocjonalnie — z sytuacjami,
ktére normalnie budza w niej niepokdj (np. odmowa wykonania
polecenia szefa), dzieki czemu nie s dla niej tak stresujace w
realnym zyciu.

5-3.5.2.3. Techniki relaksacyjne

Grupa ta obejmuje szeroka game technik, z ktérych kazda
doczekata sie bogatej literatury i licznych $srodowisk praktykéow,
ktérzy zgromadzili wiele doswiadczen na ich temat.

Duzg popularnoscig cieszy sie relaksacja neuromiesniowa.
Polega ona na stopniowym, metodycznym rozluznianiu miesni i tym
sposobem zmniejszaniu napiecia psychicznego. Do najczesciej
stosowanych technik nalezy metoda relaksacji progresywnej
Jacobsona. Inng forma relaksacji jest regulacja oddychania.
Trening oddechowy polega na uczeniu sie gtebokiego przeponowego
oddechu. Wymaga to koncentracji i skupienia uwagi jedynie na
samym procesie oddychania. Stwierdza sie, ze regulacja oddechu
wptywa relaksujgco na stan psychiczny. Trening autogenny
Schultza bazuje na zatozeniu, ze cztowiek jest w stanie zasugerowac
sobie pewne stany fizjologiczne, na przyktad zwiekszenie cieptoty
Ciata czy szybsze bicie serca. Gdy cztowiek zasugeruje sobie na
przykfad, ze jego reka staje sie coraz cieplejsza, to rzeczywiscie
zwieksza sie ilos¢ przeptywajacej krwi i w efekcie reka jest
cieplejsza. Trening ten polega na wykonywaniu okreslonych ¢wiczen
i powtarzaniu autosugestii. Autosugestie dotyczy¢ moga miedzy
innymi odczuwania ciezaru, wrazenia ciepta, rytmicznej pracy serca,
rytmicznego oddechu. Zasadniczo cztowiek powinien uczy¢ sie tego
treningu pod kierunkiem terapeuty, a dopiero po pewnym czasie
moze sam wykonywac ¢wiczenia. Biologiczne sprzezenie
zwrotne (biofeedback) to cata grupa metod polegajacych na tym,
iz za pomocg czutej aparatury pomiarowej dostarcza sie klientowi
doktadnych informacji zwrotnych o stanie jego organizmu. W
zaleznosci od rodzaju informacji mozna méwic o sprzezeniu
zwrotnym: elektromiograficznym sprzezeniu zwrotnym (informacje
o napieciu okreslonych miesni), termicznym (informacje o
temperaturze), elektroencefalograficznym (informacje o falach
madzgowych) itp. Stwierdza sie, ze dysponujgc takg informacija,
cztowiek jest w stanie wptywac na funkcje swego organizmu, nawet
te, ktére tradycyjnie uchodzity za niezalezne od woli cziowieka.

5-3.5.3. Prewencja stresu skierowana na organizacje

Jak wskazujg krytyczne przeglady programéw redukcji stresu w
organizacjach krajow zachodnich, wiekszos$¢ programdw koncentruje sie
przede wszystkim na oddziatywaniu na jednostke. Zmiany organizacyjne
podejmowane sg znacznie rzadziej. Stad tez postuluje sie koniecznosé
zwrdcenia wiekszej uwagi na oddziatywania organizacyjne jako metode
interwencji antystresowej. Ponizej podajemy niektdre kierunki dziatan w
tym zakresie (fol. nr 12).
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5-3.5.3.1. Optymalizacja tresci zadan

Projektowanie zadan roboczych to tradycyjny przedmiot
zainteresowan srodowisk zwigzanych z psychologia i organizacjg
pracy. Poczatkowo przedsiewzie¢ tych nie wigzano bezposrednio z
zagadnieniami stresu w pracy, lecz raczej z produktywnoscig i
jakoscig zycia. Jednakze w istocie rzeczy mozna je traktowac jako
dziatania antystresowe i w tym tez konteks$cie opisywane sg w
literaturze z ostatnich lat. Ruch ,projektowania stanowisk”,
proponowat cztery techniki optymalizacji zadan:

»= rotacje stanowisk — przesuwanie pracownika na coraz to inne
stanowiska

* poszerzanie pracy (job enlargement) - faczenie zadan o
podobnym charakterze w wieksze moduty

» wzbogacanie pracy (job enrichment) - dofgczanie do
prostych prac wykonawczych elementéw kontrolnych,
decyzyjnych; przydzielanie zadan o wyzszym poziomie
komplikacji

= tworzenie autonomicznych grup roboczych - tworzenie
zespotdéw pracowniczych dysponujacych duzag
samodzielnoscig, odpowiedzialnych za wieksze fragmenty
pracy.

Przykfadem takiego podejscia moze by¢ reorganizacja
przeprowadzona w zaktadach Almex w Szwecji [24] produkujgcych
aparaty do kasowania biletéw. Przed zmiang robotnicy pracowali
przy tasmie, gdzie skfadano setki czesci, by w efekcie stworzy¢



produkt, ktéry miat 1000 wariantéw. Mimo réznorodnosci produktu
kazdy robotnik mégt wykonac tylko niewielki zakres zadan. Zmiana
techniczna zostata zaprojektowana na jednej z wiekszych
szwedzkich politechnik w Instytucie Technologii Wytwarzania.
Inzynierowie skonsolidowali fragmentaryczne czynnosci w wieksze
moduty robocze.

Punktem centralnym zmiany spotecznej byto utworzenie grup
autonomicznych. Skfadaty sie one z 5 + 15 0sd6b, ktére miaty petng
odpowiedzialno$¢ za wytworzenie catego aparatu. Robotnicy musieli
miec teraz wyzsze umiejetnosci, byli wiec doszkalani. W rezultacie
mogli przejac znaczng czes$¢ odpowiedzialnosci od swoich
kierownikow. Praca grupowa dawata mozliwo$¢ wzajemnej pomocy
(wsparcie instrumentalne), a to z kolei wzmacniato pozytywne
reakcje cztonkdw grupy wobec siebie (wsparcie emocjonalne). W
wyniku wprowadzonych zmian odnotowano wzrost produktywnosci
fabryki, zmniejszenie skarg klientéw. Osoby pracujace w grupach
autonomicznych rzadziej odczuwaty stres niz osoby poza grupami
autonomicznymi (odpowiednio 7% i 18%), rzadziej tez czuly sie
zmeczone po pracy (odpowiednio 2% i 22%), mimo ze poziom
wymagan w pracy nawet sie podwyzszyt. Z wywiadow wynikato, ze
wzrosta samoocena i zaufanie pracownikédw do samych siebie.

5-3.5.3.2. Zwiekszanie partycypacji pracownikéw

Eliminowanie istotnego zrodta stresu, jakim jest oméwione
wczesniej ograniczenie kontroli pracownika, moze byc¢ realizowane
dwojako, po pierwsze poprzez zwiekszanie samodzielnosci w pracy
- co stanowi istotny element dopiero co wspominanego
wzbogacania pracy, po drugie — poprzez zwiekszanie partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu organizacjg. Poczucie uczestnictwa w
waznych decyzjach dotyczacych catej organizacji moze stanowié dla
wielu ludzi wartos$¢ gratyfikacyjng sama w sobie. Ponadto, wigczanie
pracownikéw w proces optymalizacji warunkéw pracy moze by¢
efektywng technikg radzenia sobie z szeregiem innych stresoréw
obecnych w $srodowisku pracy. Licznych tego dowoddéw dostarcza
ergonomia partycypacyjna, a wiec podejscie, ktdre w partycypacji
pracownikéw upatruje gtéwny instrument ksztattowania
ergonomicznych warunkow pracy. Uznaje sie, ze to wiasnie
pracownicy sg w stanie najtrafniej zidentyfikowac¢ podstawowe
mankamenty swego Srodowiska pracy, a jednoczesnie
zaproponowane przy ich uczestnictwie projekty poprawy tatwiej
mogaq by¢ wdrozone [53].

5-3.5.3.3. Ustalanie ram czasowych pracy

Nadmierna liczba godzin pracy stanowi istotne zrédio stresu, stad
organizacja powinna ustalac jasne ramy czasowe pracy, ktére
zapobiegatyby przepracowaniu. Problem ten szczegdlnie czesto
dyskutowany jest w kontekscie wypalenia zawodowego, poniewaz
uwaza sie, ze intensywny i diugotrwaty kontakt z podopiecznym
(pacjentem, uczniem itp.) jest podstawowym czynnikiem ryzyka w
wypaleniu. Proponuje sie wiec rézne ,czasowe” srodki zaradcze
[43], jak np. redukcja globalnego czasu pracy, redukcja
bezposrednich kontaktéow z podopiecznymi poprzez przyznawanie
wolnych dni dla odnowy psychicznej, przyznawanie dtuzszych



zwolnien z wykonywanych obowigzkéw, a w zamian angazowanie do
innych interesujacych zaje¢, zachecanie do pracy w niepetnym
wymiarze godzin.

5-3.5.3.4. Doskonalenie kierownictwa

Kierownik moze by¢ istotnym Zrédtem stresu swoich podwtadnych,
a z drugiej strony, moze by¢ tez buforem niedopuszczajagcym do
pojawiania sie stresorow. By mdgt skutecznie petnic role
prozdrowotng powinien posiada¢ niezbedng wiedze na temat
podstawowych zrédet i konsekwencji stresu, technik zarzadzania
istotnych z punktu widzenia stresu (np. delegowanie wiadzy),
umiejetnosci interpersonalnych waznych w kontaktach z
podwiadnymi. Powinien réwniez posiada¢ umiejetnosci praktyczne w
tych zakresach. Te wtasnie zagadnienia sg przedmiotem programow
doskonalenia kierownictwa (management development),
realizowanych w wielu organizacjach.

5-3.5.3.5. Rozw0j kariery zawodowej i szkolenie pracownikow

Brak mozliwosci rozwoju zawodowego moze by¢ - jak
wspominali§my - istotnym stresorem na réznych etapach zycia
zawodowego. By temu przeciwdziata¢ organizacja powinna stale
optymalizowac instrumenty wtasciwego zarzadzania karierg
pracownikéw, a wiec systemy rekrutacji i doboru ludzi na
stanowiska zgodne z ich preferencjami, systemy awansu, a takze
doksztatcanie pracownikow, ktére umozliwia im nadgzanie za
zmieniajacymi sie wymaganiami otoczenia. Rozwdj kariery
zawodowej wymaga rowniez by byta ona wtasciwie zaplanowana
przez samego pracownika. Dobrze jest, gdy organizacja dostarcza
wsparcia w tym zakresie, organizujac kursy na temat planowania
kariery. Pomagajg one pracownikom uswiadomi¢ sobie swoje stabe i
mocne strony (bez czego realistyczne zaplanowanie kariery nie jest
mozliwe), a takze zdac sobie sprawe z catoksztattu mozliwosci, jakie
stwarza dana organizacja. Niektére firmy zatrudniajg specjalnych
doradcéw, ktoérzy indywidualnie pomagajq pracownikom w
planowaniu kariery.

6. Ksztaltowanie efektywnych zachowan organizacyjnych

Szczegdlng forma dziatan organizacyjnych ograniczajgcych stres
pracownikow sg treningi uczace efektywnych zachowan
organizacyjnych. Nastawione sg one w gruncie rzeczy na jednostke,
jednakze w przeciwienstwie do technik dotychczas omoéwionych
chodzi w nich nie tyle o ksztattowanie pewnych ogdlnych nastawien
cztowieka, lecz o formowanie zachowan organizacyjnych. W tym
sensie sg rowniez oddziatywaniem na organizacje, cho¢ wedtug
klasyfikacji Schaufeli i Enzmanna [43] nie nalezatoby zalicza¢ ich
ani do oddziatywan na jednostke, ani tez do oddziatywan na
organizacje, lecz traktowac raczej jako oddziatywania na interface
jednostka-organizacja. Do grupy tej zaliczy¢é mozna m.in.
nastepujace przedsiewziecia:

5. Trening zarzadzania czasem (time management), ktéry moze pomdc w radzeniu
sobie z tak powszechnie doswiadczanym stresorem, jakim jest sygnalizowana wczesniej
presja czasu.



6. Treningi umiejetnosci interpersonalnych. Szczegdlnie sq one wazne w zawodach
zwigzanych z niesieniem pomocy innym, a wiec tych, ktére podatne sg na wypalenie. A
oto jakiego typu sprawnosci interpersonalne powinna opanowac osoba pracujgca w tych
zawodach: umiejetnos$¢ nawigzania i podtrzymania kontaktu, méwienia o rzeczach
drazliwych, podchodzenia do ludzi w zréznicowany sposob (zaleznie od pfici, wieku,
pochodzenia itp.), postepowania z ludzmi agresywnymi i inne. Popularng forma treningu
interpersonalnego sa treningi asertywnosci. Majg one pomdc jednostce w zdecydowanym
realizowaniu wiasnych zamierzen, bez przejawiania agresji wobec otoczenia.

7. Ksztattowanie realistycznego obrazu zawodu. Ta interesujgca forma treningu
opracowana zostata gtéwnie jako metoda prewencji przeciwko wypaleniu zawodowemu.
Jak méwilismy, charakterystyczng cechg osob doswiadczajacych wypalenia sg niezwykle
wysokie, idealistyczne oczekiwania poczatkowe. Mozna wiec byto przypuszczaé, ze
uksztattowanie bardziej realistycznych wyobrazen o zawodzie, jeszcze przed
przystgpieniem do pracy, bedzie skutecznie zapobiega¢ wypaleniu. Treningi
przeprowadzane wsrdd pielegniarek [43] potwierdzaty skutecznos$c¢ takich dziatan.

5-3. Stres psychospoteczny w pracy -

pojecie, zrodta i konsekwencje,
réznice indywidualne, prewencja
dr Maria Widerszal-Bazyl — Centralny Instytut Ochrony Pracy
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5-4. Analiza stanowiska pracy -
zasady i metody

prof. dr hab. Adam Biela — Katolicki Uniwersytet Lubelski

5-4.1. Podstawy metodologiczne analizy stanowiska pracy

Analiza stanowiska pracy nalezy, obok efektywnosci funkcjonowania pracownikéw,
do podstawowych zrédet pozyskiwania danych stuzgcych organizacji pracy i
zarzadzaniu instytucjg, a zwlaszcza jej zasobami ludzkimi, bezpieczenstwu pracy,
ekonomice pracy, psychologii pracy (okreslanej w USA jako industrial
psychology), fizjologii i medycynie pracy oraz szeroko rozumianej ergonomii, czyli
nauce o pracy (przede wszystkim w rozumieniu ergonomii wedtug koncepcji
sformutowanej przez samego jej tworce — W. Jastrzebowskiego). Twérca
ergonomii profesor Wojciech Jastrzebowski sformutowat koncepcje nauki o pracy
w 1857 r. Jego dzieto ukazywato sie na famach kolejnych numerdéw poznanskiego
tygodnika Przyroda i Przemyst. Okolicznosciowy reprint tej pracy zostat wydany
przez Centralny Instytut Ochrony Pracy w Warszawie [3]. Przedruk tej pracy, wraz
z jego angielskim ttumaczeniem mozna tez znalez¢ w czasopismie Ergonomia z
1979 r. (t. 2, nr 1).

W opracowaniu tym bedziemy sie starali wskazac¢ przede wszystkim, czym jest od
strony metodologicznej analiza stanowiska pracy oraz jakie sg jej cele teoretyczne
i aplikacyjne. Zostanie przedstawiona takze struktura metody analizy stanowiska
pracy, zwanej Kwestionariuszem Lubelskim Analizy Stanowiska Pracy (KLASP),
ktérej konstrukcja oparta jest na syntetycznym ujeciu wspétczesnych teorii
psychologicznych, fizjologicznych, socjologicznych oraz ergonomicznych.

Z analizy stanowiska pracy korzystajg specjalisci zajmujacy sie praca ludzka,
reprezentujacy dyscypliny psychologiczne, socjologiczne, ekonomiczne,
medyczne, nauki techniczne, nauki przyrodnicze oraz nauki o zarzadzaniu i
marketingu. Kazdy z nich korzysta ze zwigzanych z jego dyscypling naukowq
danych, ktore uzyskuje sie z analizy stanowiska pracy. Dlatego tez kazdemu z
nich potrzebna jest elementarna wiedza na temat metodologii analizy stanowiska
pracy, jej podstaw teoretycznych oraz réznych sposobow wykorzystywania
uzyskanych wynikow. Potrzeba analizy stanowisk pracy w firmie prowadzacej
dziatalnos¢ gospodarczg wynika nie tylko z gtebokich motywdéw humanistycznych
zwigzanych z troskg o godnos$¢ cztowieka, pracujacego na okreslonym stanowisku,
rozwoj jego osobowosci w warunkach pracy oraz zaspokojenie potrzeby
podmiotowosci pracy ludzkiej na danym stanowisku. Podejmowanie analizy
stanowisk pracy w podmiotach gospodarczych uzasadnione jest rowniez racjami
spoteczno-etycznymi oraz ekonomicznymi. Racje te zwigzane sq gtownie z
pozyskiwaniem empirycznych podstaw do ustalania zasad ptacowych (podstawy
taryfikatora ptac, ktore stanowig realizacje zasady sprawiedliwosci
dystrybucyjnej), poprawg efektywnosci pracy oraz obnizeniem kosztow
wytwarzania towarow lub $wiadczenia ustug (w zaleznosci od tego, czy podmiot
gospodarczy ma profil produkcyjny, czy ustugowy).

Analiza stanowiska pracy zmierza do uzyskania danych o funkcjonowaniu
zawodowym o0séb w okreslonym srodowisku pracy, zatrudnionych na danym
stanowisku wyodrebnionym w strukturze organizacyjnej firmy. Przedmiotem
analizy jest wiec zawsze funkcjonowanie ludzi wykonujacych w miejscu pracy, w
okreslonym srodowisku, zlecone im do wykonania zadania robocze, wynikajace z
organizacji pracy w firmie, zgodnie z przyjetym systemem technologicznym,
informatycznym i organizacyjnym. Tak rozumiana analiza dotyczy wiec nie



jednego ogdlnego miejsca pracy czy grupy stanowisk, lecz scisle okreslonego
stanowiska pracy, najczesciej zlokalizowanego w okreslonym miejscu pracy,
zwigzanego z danym sprzetem i urzgadzeniami technicznymi, bedacymi jego
wyposazeniem w zwigzku z wykonywaniem zadan roboczych wyznaczonych
zakresem obowigzkdw. Przyktadowo, przedmiotem analizy moze by¢ stanowisko
kierowcy autobusu miejskiej komunikacji (a nie w ogdle kierowcy), pilota
Smigtowcowego wykonujacego ustugi agrotechniczne (a nie w ogodle pilota
$migtowcowego), pilota — instruktora samolotu odrzutowego, pilota - oblatywacza
(a nie w ogdle pilota samolotowego), gérnika strzatowego, ciesli gorniczego (a nie
w ogdle gornika) itp.

Wynikiem analizy stanowiska pracy sq dane empiryczne, majace najczesciej
charakter danych obserwacyjnych. Zrédtem informacji (fol. nr 1)

Zrodia informaciji o stanowisku pracy |

» obserwacja funkcjonowania

pracownikow
K i Zrédta
. informacji
» analiza dokumentacii firmy 0 .
stanowisku

pracy

* konsultacje z pracownikami
| ich przetozonymi

| 4
* pomiar na stanowisku pracy

fol. nr 1
w analizie stanowiska pracy sq:
1) analiza dokumentacji znajdujacej sie w firmie, dotyczacej:

» zakresu zadan i obowigzkéw okreslanych przez kierownictwo firmy
dla danego stanowiska pracy

» aktéw prawnych okreslajacych normy funkcjonowania zawodowego
na niektérych stanowiskach (ustaw, rozporzadzen, regulaminéw)

2) obserwacja funkcjonowania oséb zatrudnionych na danym stanowisku
(obserwacja systematyczna, wycinkowa, filmowanie, obserwacja
uczestniczaca, obserwacja aspektowa)

3) pomiar na stanowisku pracy:

= wydolnosci psychofizjologicznej osdb zatrudnionych



= warunkéw fizycznych pracy (cisnienia, temperatury, wilgotnosci,
sktadu powietrza, warunkdéw szkodliwosci fizycznej, chemicznej i
biologicznej)

4) konsultacje z pracownikami i ich zwierzchnikami na temat zadan
roboczych, warunkéw pracy oraz funkcjonowania ludzi na danym
stanowisku pracy.

Dane obserwacyjne oraz pomiary psychometryczne, biomedyczne i
fizykochemiczne stanowiska pracy muszg jednak pozostawac w relacji do
zaktadanych terminow teoretycznych. W przypadku analizy stanowiska pracy
zaktadana jest synteza wspodtczesnych teorii psychologicznych, dotyczacych:

inteligencji i proceséw rozumowania

spostrzegania, uwagi i pamieci

emocji i motywacji

relacji interpersonalnych
- funkcjonowania cztowieka w warunkach dziatania stresora przewlektego
- funkcjonowania ludzi w warunkach ekstremalnych i zagrazajacych zyciu

- aktywnosci psychomotorycznej osdb zatrudnionych na danym stanowisku
pracy

— podejmowania decyzji
- osobowosci ludzi funkcjonujacych na okreslonych stanowiskach.

Podstawg syntez teoretycznych w analizie stanowiska pracy sg koncepcje
ekologiczno-poznawcze, stanowigce obecnie dominujacy nurt teoretyczny w
psychologii wspotczesnej. Przyktadem moze by¢ teoria inteligencji R. Sternberga
[7,8], ktora moze by¢ zrelatywizowana do konkretnego stanowiska pracy, a wiec
charakterystyki srodowiska, miejsca pracy, struktury organizacyjnej, zadan i
celéow pracy na danym stanowisku oraz stosunkow spotecznych w firmie.
Inteligentne funkcjonowanie pracownika na danym stanowisku to takie
zachowanie, ktore w sposob efektywny pozwala realizowac zadania i cele pracy na
tym stanowisku, przy mozliwie najmniejszym wydatkowaniu energii fizycznej i
psychicznej. Zeby ustali¢ dyspozycje pracownika, sktadajace sie na tak rozumiane
zachowanie inteligentne, nalezy jednak najpierw ustali¢ doktadnie, w jakich
warunkach ergonomicznych wymagane jest zrealizowanie okreslonych zadan i
celéow zawodowych.

Rozszerzona przez Biele [1] koncepcja inteligencji Sternberga wymaga jednak
przyjecia znacznie szerszej koncepcji analiz ergonomicznych srodowiska pracy niz
ta, ktéra proponuje psychologia inzynieryjna [6]. Najbardziej wtasciwe jest
oparcie analiz na pionierskich zatozeniach ergonomii W. Jastrzebowskiego, w
ktérych sg uwzglednione nastepujace cztery wymiary pracy (fol. nr 2):



Cztery wymiary pracy wg W. Jastrzebowskiego
2 Warntoktiowanhe estatyozne pracy
! [praca jalko zabawsa)
E.
i Cztery wymiary

I, Sprawnoit p:ufwh:palnu angazu@mcs pracy wg W.
giitwnie ukiad magdmiowo-Szkiskedonany Jastrzebowskiego
praceiwnica (praca jako dobra mbota)

4 ZAAngATewWARE Moraing pracownika
W wykomwana prace (praca ke
podwigoania).

3. Znanpatowania umyalswe w wykomsvania
Zodan na stanowisku pracy (praca jako myshenia).

fol. nr 2

1) sprawnos¢ profesjonalna angazujaca gtownie uktad miesniowo-
szkieletowy pracownika (praca jako dobra robota)

2) wartosciowanie estetyczne pracy (praca jako zabawa)

3) zaangazowanie umystowe w wykonywanie zadan na stanowisku pracy
(praca jako myslenie)

4) zaangazowanie moralne pracownika w wykonywang prace (praca jako
poswiecenie).

W sytuacji pracy, przez inteligencje pracownika mozna rozumiec¢ jego zdolnos$¢ do
organizowania specyficznych uzdolnien, wymaganych przy wykonywaniu znanych
lub nowych zadan w sytuacjach typowych lub zmieniajacych sie, ktore stuzg
zrealizowaniu celéw profesjonalnych na danym stanowisku pracy w danej firmie.
Tak rozumiana inteligencja to holistyczno-integracyjna dyspozycja, ktdora mogtaby
petic role integrujacg w funkcjonowaniu pracownika w wymiarach pracy
wyroznionych przez Jastrzebowskiego (fol. nr 3).



Praca jako Praca jako B
dobra robota rAbAaWA RiECA k o . Jakn
(wymiar (Wymiar myslenie pqiwmc{;nle
praksecio- astelyczno- (wym uﬂ” 1::1019 al d
glozny) zabawawy) P ny)

.. | |

integracying funkein inteligenc) pracownika

v

Inteligening zachowanle pracownlka na danym elanowishu pragy

fol. nr 3 Schemat blokowy zaleznosci miedzy wymiarem funkcjonowania
pracownika a inteligencja
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-

Analiza stanowiska pracy wymaga réwniez sprecyzowania jej celéw (fol. nr 4).

Podstawowe cele analizy stanowiska pracy |

CELE TEORETYCZNE:
* Np. poznawcze

CELE AF Ll KAG?J"E: Podstawqwe
* ergonomiczne cele analzy
* szkoleniowe pracy

* grganizacyjne

* diagnostyczne

* selekcyjne

= poprawiajgce bezpieczenstwo pracy
* restrukturyzujace system placowy

fol. nr 4

Badacz, analizujgcy na danym stanowisku pracy funkcjonowanie ludzi w
okreslonych warunkach srodowiskowych, technicznych i spotecznych, badz tez
analizujacy funkcjonowanie systeméw technicznych w tych warunkach, moze
podejmowac analize stanowiska pracy w celach poznawczych. Przy takim
nastawieniu, realizowany cel teoretyczny kwalifikuje podejmowang analize
stanowiska pracy do zakresu badan podstawowych w ramach danej dyscypliny
naukowej. Faktycznie wiec, analiza stanowiska pracy moze wzbogaci¢ wiedze



podstawowag z zakresu psychologii, socjologii, medycyny, nauk przyrodniczych czy
nauk technicznych.

Oprocz celdw teoretycznych, lub tez niezaleznie od nich, analiza stanowiska pracy
ma takze cele aplikacyjne. Sa to (fol. nr 4):

1) cele ergonomiczne:

- usprawnienia ergonomiczne w aktualnych uktadach cztowiek-
maszyna

- projektowanie nowych uktadéw cztowiek-maszyna, do ktérych
przydatna jest analiza istniejacych aktualnie ukfaddéw
ergonomicznych

2) cele szkoleniowe, czyli dostarczenie danych do programoéw
szkoleniowych w zakresie:

- wdrazania programow restrukturyzacyjnych w firmie (np.
programoéw poprawy jakosci, programéw energooszczednosciowych,
materiatooszczednosciowych, nowych technologii przemystowych,
komputeryzacji)

- doskonalenia zawodowego pracownikow na okreslonych
stanowiskach

- przekwalifikowania pracownikow na inne stanowiska pracy w
zwigzku z restrukturyzacja firmy

3) poprawa warunkéw bezpieczenstwa na stanowiskach pracy przez:
- wprowadzenie nowych usprawnien technicznych
- wprowadzenie usprawnien w zakresie sygnalizacji ostrzegawczej

- wyuczenie pracownikéw nowych skutecznych zachowan
zapobiegawczych jako reakcji na sygnaty wczesnego ostrzegania

4) usprawnienia w zakresie organizacji pracy i zarzadzania, a zwfaszcza:

- poprawa aktualnie istniejgcych systemodw organizacji pracy i
zarzadzania

- wprowadzenie nowych systeméw organizacji pracy (np. rotacji na
stanowiskach, systemu zmianowego)

- wdrazanie nowych systemow czy styléw zarzadzania produkcja
oraz zasobami ludzkimi

- poprawa wydajnosci pracy przez system usprawnien
ergonomicznych
i motywacyjnych

5) restrukturyzacja systemu ptacowego w firmie w zakresie:



- konstrukcji taryfikatora ptac na podstawie analizy stanowisk pracy
- opracowania zasad premiowania

6) diagnostyka kandydatéw na stanowiska pracy w firmie, a wiec
okreslenie profilu wymagan stawianych kandydatom na poszczegdlne
stanowiska pracy.

W analizie stanowiska pracy stosowane sg metody pozwalajgce: okresli¢
specyficzne rodzaje czynnosci wykonywanych na danym stanowisku;
zarejestrowac zagrozenia, ustali¢ ocene ryzyka zawodowego oraz udokumentowac
wypadki przy pracy; ustali¢ wymagania stawiane pracownikom zatrudnionym na
analizowanym stanowisku. Pierwszg grupe metod stanowig ustrukturyzowane
kwestionariusze stanowisk pracy. Przykladem moga by¢ inwentarze zadan lub
inwentarze czynnosci roboczych. Wypetniajac inwentarz pracy nalezy okresli¢
wiasciwosci zadania lub czynnosci opisujac je na skalach czestosci, waznosci,
trudnosci wykonania, odniesienia do innych oséb, czasu potrzebnego do
wyuczenia sie czynnosci na analizowanym stanowisku. Innym bardziej
zaawansowanym metodologicznie narzedziem nalezgacym do tej grupy jest
Kwestionariusz Analizy Pozycji (Position Analysis Questionnaire — PAQ autorstwa
McCormick, Jeanneret i Mecham), ktérego adaptacji polskiej dokonata w 1983 r.
Z. Ratajczak. Kwestionariusz ten ujmuje pie¢ czynnikow: podejmowanie decyzji i
odpowiedzialnosci za innych z tym zwigzanych; czynnosci wymagajace
sprawnosci, precyzji, oceny trafnosci oraz wykorzystanie narzedzi; czynnosci
wymagajace aktywnosci ruchowej w srodowisku pracy; operowanie sprzetem
(czynnosci operatorskie); czynnosci umystowego przetwarzania danych,
integrowanie informacji w Srodowisku pracy.

Przyktadem drugiej grupy metod jest opracowany w Centralnym Instytucie
Ochrony Pracy w Warszawie komputerowy system rejestracji zagrozen i
oceny ryzyka zawodowego oraz dokumentowania wypadkéw przy pracy -
STER [5]. W skifad tego systemu wchodzg dwa moduty: RYZYKO I WYPADKI.

Modut RYZYKO przeznaczony jest do rejestracji zagrozen i choréb zawodowych
oraz oceny ryzyka zawodowego. Funkcje tego modutu pozwalajg m.in. na
sporzadzenie petnej charakterystyki stanowiska pod katem wystepujacych
czynnikow szkodliwych i ucigzliwych. Utatwiajg takze programowanie i kontrole
dziatan z zakresu profilaktyki technicznej, medycznej i organizacyjnej, ktére
pozwalajg na ograniczenie ryzyka zawodowego na stanowiskach pracy.

Modut WYPADKI stuzy do rejestracji i dokumentowania wypadkow przy pracy.
Pozwala ponadto na komputerowe wspomaganie szeroko rozumianego procesu
opracowywania dokumentacji powypadkowej.
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zasady i metody
prof. dr hab. Adam Biela — Katolicki Uniwersytet Lubelski

5-4.2. Kwestionariusz Lubelski Analizy Stanowiska Pracy (KLASP)

jako technika pomiaru




Na podstawie syntezy wiedzy teoretycznej o pracy i funkcjonowaniu oséb
pracujacych zawodowo, skonstruowano Kwestionariusz Lubelski Analizy
Stanowiska Pracy (KLASP), ktory jest technikg psychometryczng. Dzieki niej
mozna otrzymac ilosciowy zbiér danych na temat struktury i przebiegu procesu
pracy na dowolnym stanowisku pracy. Celem poznawczym tego narzedzia
pomiarowego jest kwantytatywna ocena czynnosci roboczych, narzedzi, urzadzen
technicznych oraz warunkéw fizycznych i psychospotecznych zwigzanych Scisle z
analizowanym stanowiskiem pracy.

5-4.2.1. Struktura KLASP

Wersja KLASP z 1992 r. skfada sig z (fol. nr 5):

Kwestlonariusz lubelski analizy stanowiska pracy
{steuktite)

» czesé wstepna, zawierajaca dane statystyczne

i normalywne Kwestionariusz
@ piec czesci analiz merytorycznych, dotyczacych: ;“,,bae,,/;l;'
* srodowiska pracy i charakteru stanowiska stanowiska
pracy
pracy (struktura)

« funkcjonowania w srodowisku

* procesow poznawczych | decyzyjnych
« czynnosci manualnych i lokomotarycznych

* cech osobowosci

fol. nr 5

1) czesci wstepnej, zawierajacej pytania na temat zaktadu pracy,
danych statystycznych oraz normatywnych o stanowisku pracy

2) pieciu czesci analiz merytorycznych stanowiska pracy
zawierajacych tacznie 351 pozycji analitycznych. Czesci te zostang
krétko scharakteryzowane.

5-4.2.1.1. Srodowisko pracy i charakter stanowiska pracy

W analizie $srodowiska pracy i charakteru samego stanowiska pracy
zawartej w pierwszej czesci KLASP przyjeto nastepujace zatozenia:

» Srodowisko i stanowisko pracy nalezy analizowac tak, aby
aspekty analizy charakteryzowaty cztowieka jako osobe w
dziataniu zwanym praca zawodowq

» cziowiek i Srodowisko pracy sg systemami catoSciowymi,
zorganizowanymi wedtug réznych zasad organizacyjnych



» praca zawodowa jest czescig catego zycia czlowieka, stad tez
jej cele sg rédwnoczesnie celami egzystencjalnymi cztowieka
pracujacego, rozumianymi jako realizacja potrzeby sensu
zycia w srodowisku i poprzez srodowisko pracy

» Srodowisko pracy i charakter stanowiska pracy ma stanowic
zasadniczy trzon KLASP, bedacy punktem wyjscia do
rozwigzywania probleméw cztowieka w sytuacji pracy i do
ukierunkowania dalszych szczegétowych analiz

*  mozliwo$¢ wykorzystania KLASP do analizy kazdego
stanowiska pracy determinuje stopienn ogdlnosci
poszczegdlnych pozycji analitycznych

» tre$¢ poszczegdlnych pozycji mozna przedstawi¢ w
terminach ergonomicznych i psychologicznych jako
najbardziej komunikatywnych dla uzytkownika

* pozycja analityczna KLASP stanowi kompletng jednostke
analityczng dopiero w pofaczeniu z dang skalg oceny.

Na podstawie ostatniego z wymienionych zatozen, wynikajacego z
przestanek teoretycznych, wyodrebniono 171 pozycji analitycznych
pogrupowanych w 17 dziatach. Umozliwiajg one wszechstronng
analize srodowiska i stanowiska pracy z punktu widzenia wymagan
stawianych cztowiekowi.

Dziatami - kategoriami systematyzujacymi analizy w zakresie
Srodowiska pracy i charakteru stanowiska pracy s3:

- miejsce pracy

- mikroklimat

- makroklimat

- o$wietlenie

- halas, wibracja

- inne elementy higieny pracy

- struktura pracy

- rodzaj aktywnosci i kwalifikacji
- zrédta informacji

- urzadzenia

- narzedzia i wyposazenie techniczne
- ubioér

- czas pracy

- stosunki interpersonalne

- narazenie

- odpowiedzialnos¢

- sytuacje ekstremalne i trudne.

Kazda praca zawodowa jest wykonywana w okreslonym Srodowisku
i na konkretnym stanowisku, stad tez istnieje koniecznos¢ ustalenia
miejsca lub miejsc pracy poprzez podanie lokalizacji, okreslenie
przestrzeni i najbardziej podstawowych cech specyficznych
stanowiska pracy.

Majac ustalone miejsce pracy, identyfikujemy wplyw zewnetrznych
warunkdéw pracy, ustalajgc sposob i waznos¢ oddziatywania
warunkéw pogodowych na prace. Pdzniej analizujemy wptyw
warunkdéw Srodowiska wewnetrznego poprzez ustalenie warunkoéw
fizycznych, a wiec mikroklimatu, o$wietlenia, hatasu i wibracji oraz
innych elementdéw higieny pracy.



Po opisaniu srodowiska pracy przystepujemy do charakterystyki
stanowiska pracy, okreslajac strukture pracy, ustalajac ogéiny
rodzaj aktywnosci, jego specyfike oraz kwalifikacje, ktére sg
potrzebne do wykonywania pracy na tym stanowisku.

Odrebnym aspektem analizy stanowiska pracy sg rowniez zrddta
informacji, z ktérych korzysta pracownik funkcjonujacy na tym
stanowisku. Aby w pefni ujac specyfike stanowiska pracy i ustali¢
wymagania stawiane cztowiekowi pracujgcemu na tym stanowisku,
nalezy rowniez scharakteryzowac urzadzenia, narzedzia i
wyposazenie techniczne, okresli¢ rodzaj uzywanego przez
pracownika ubioru i scharakteryzowac czas pracy pod wzgledem jej
regularnosci, pory dnia.

Poniewaz na $rodowisko pracy sktadajq sie nie tylko czynniki
materialne, lecz takze stosunki interpersonalne, dlatego w analizie
stanowiska pracy ustalamy réwniez, czy praca jest wykonywana
jednoosobowo czy zespotowo, czy dany pracownik ma réwnoczesng
zaleznos¢ bezposrednig lub posrednig z innymi pracownikami, w
jakim stopniu praca na tym stanowisku wymaga subordynacji,
tolerancji, rywalizacji lub zaufania oraz na ile praca wymaga
ograniczania kontaktéw spotecznych.

Osoba realizujgca swoje zadanie w sytuacji pracy czesto jest
narazona na wypadki i choroby, ktérych przyczynami sg czynniki
fizyczne, chemiczne, biologiczne, techniczne, organizacyjne, losowe
i tkwigce w cztowieku. Z pracg zwigzana jest takze réznego rodzaju
odpowiedzialnos¢, co przejawia sie w réznych warunkach (m.in.
trudnych, a nawet ekstremalnych), ktérym musi sprostac¢ cztowiek
pracujacy na tym stanowisku.

2. Funkcjonowanie w érodowisku

Czes$¢ druga KLASP dotyczy funkcjonowania pracownika na
stanowisku pracy. Jest to nowa propozycja analizy w stosunku do
znanych kwestionariuszy stosowanych w Polsce i na swiecie (np.
Position Analysis Questionnaire, Ergonomiczne Listy Kontrolne,
kwestionariusz autorstwa M. Choynowskiego). Czes¢ ta zawiera dwa
podrozdziaty.

Pierwszy z nich, zatytutowany ,cel profesjonalny”, sktada sie z
pozycji dotyczacych celdw, ktore pracownicy powinni realizowac na
danym stanowisku pracy. Wzieto tutaj pod uwage, na ile cel gtdwny
jest jasno sformutowany i na ile jest on niezmienny. Dalsze analizy
precyzujg, czy na danym stanowisku istnieje mozliwos¢ wyboru
celéw posrednich w realizacji celu gtdwnego, czy tez jest jeden
sposob dziatania. Innym aspektem analiz jest sprecyzowanie, czy
cel gtéwny pracy na danym stanowisku jest jedynym celem oraz,
czy osiggniety wynik jest tatwo ocenic.

Drugi aspekt dotyczy okreslenia strategii inteligentnego
zachowania, wymaganego na danym stanowisku pracy. Pierwszy z
tej grupy aspekt analityczny odnosi sie do realizacji zadan
prowadzacych do celu odlegtego w czasie. Kolejne analizy dotyczg
réoznych wymagan w zakresie adaptacji pracownika do
zmieniajacych sie zadan lub warunkéw pracy na danym stanowisku,



nie wykluczajac warunkdéw ekstremalnych, szczegdlnie
niekorzystnych, nadmiernie ucigzliwych. Dalsze analizy dotyczg
okreslenia wymagan co do umiejetnosci zmiany zadan stuzgcych
osiggnieciu celu gtdwnego, umiejetnosci dokonywania zmian
organizacyjnych w procesie pracy, umiejetnosci zmiany stosunkow
spotecznych w Srodowisku pracy oraz umiejetnosci modyfikowania
technologicznych warunkow pracy. Analiza obejmuje réwniez
strategie inteligentnego zachowania, polegajgcego na rezygnacji z
wykonywania niektdrych zadan dla osiggniecia celu gtéwnego.

5-4.2.1.3. Procesy poznawcze i decyzyjne

Ukfad jednostek analitycznych w czesci trzeciej KLASP dotyczy
wymagan co do przebiegu proceséw poznawczych i decyzyjnych na
stanowisku pracy. Struktura tej czesci analiz nawigzuje do faz
procesu przetwarzania danych na informacje o stanie srodowiska
pracy oraz podejmowania decyzji na danym stanowisku pracy.

Prawidtowy przebieg fazy pierwszej (poszukiwanie, odbior i selekcja
informacji) i drugiej (integracja, redukcja i transformacja
informacji) uwarunkowany jest sprawnoscig funkcjonowania
analizatoréw sensorycznych, a zwtaszcza wzroku i stuchu oraz
specyfikg spostrzegania na danym stanowisku.

Przebieg trzeciej fazy przetwarzania danych (utrwalenie,
przechowywanie i odtwarzanie informacji) wymaga okreslonego
poziomu takich dyspozycji poznawczych, jak uwaga i pamiec.
Podstawowe wymagania dotyczgce uwagi zostaty ujete w szesciu
pozycjach analitycznych poszerzonych o tzw. czujno$¢ umystowa,
polegajacg na gotowosci do adekwatnego zareagowania na rzadkie
badz nowe zadania. Kolejne pozycje analityczne odnoszg sie do
wymagan w zakresie pamieci, z uwzglednieniem takze rodzaju
zapamietywanego materiatu.

Nastepny dziat analiz poznawczych dotyczy profilu wiedzy
wymaganej na stanowisku pracy, aktualizacji tej wiedzy oraz
doswiadczen (stabilizowanie wiedzy, reorganizacja doswiadczenia).

Kolejne pozycje KLASP precyzujg wymagania poznawcze na danym
stanowisku pracy w zakresie zbierania danych, kodowania lub
dekodowania jako procesu automatycznego, integrowania informacji
i przeksztatcania danych w celu wnioskowania oraz innych czynnosci
zwigzanych z przetwarzaniem danych. Przedmiotem analizy sq
rowniez wymagania w zakresie intuicji zdroworozsadkowej,
myslenia opartego na znanych schematach oraz myslenia
tworczego.

Istotnym dziatem tej czesci analiz sq pozycje dotyczace planowania
i podejmowania decyzji. Szczegolng uwage zwrocono tutaj na
spostrzegang swobode dziatania w zakresie decyzji oraz niejasnosc
co do podstaw informacyjnych i skutkédw podejmowanych decyzji.

Ostatnie dwie pozycje tego dziatu dotycza presji czasowej w
podejmowaniu decyzji oraz innych rodzajow wymagan w zakresie
planowania i podejmowania decyzji.



5-4.2.1.4. Czynnosci manualne i lokomotoryczne

Czes¢ czwarta KLASP stanowi analize wymagan w zakresie
czynnosci manualnych, lokomotorycznych, postawy ciata na
stanowisku pracy.

Zorganizowana jest w pie¢ nastepujacych dziatow:
- czynnosci manualne

- czynnosci manipulacyjne

- pozycja (postawa, ruchy) ciata przy pracy

- koordynacja ruchowa

- obcigzenie czynnosciami fizycznymi.

Analiza wymagan w zakresie aktywnosci manualnej obejmuje
reczne ustawianie, dostosowanie i skalowanie urzadzen oraz
maszyn; reczne modyfikowanie materiatu, sktadanie (rozktadanie
reczne lub za pomoca narzedzi, czesci w forme bardziej kompletna;
ustawianie reczne przedmiotéw, materiatéw na wtasciwych
pozycjach, reczny transport przedmiotéw, materiatéw, reczne
wktadanie, dozowanie, odbieranie itp.).

Nastepnie charakteryzowane sg czynnosci ruchowe zwane
manipulacyjnymi, dzieki ktorym realizowana jest aktywnos$¢
manualna. Obejmuje ona wymagania odnoszace sie do
manipulowania palcami, calg rekg, ruchdw wymagajacych
utrzymania jednakowej kontrolowanej pozycji, zwrotnych ruchow
dtoni, szybkich ruchow rak, obmacywania oraz innych czynnosci
manipulacyjnych.

Wykonujac okreslone czynnosci w sytuacji pracy cztowiek przyjmuje
odpowiednig pozycje, postawe ciata, catym ciatem lub jego czescig
wykonuje okreslone ruchy. Chodzi o okreslenie, w jakim stopniu
praca na danym stanowisku wymaga: siedzenia, stania, chodzenia,
biegania, przeskakiwania, wspinania sie, wchodzenia po schodach,
petzania, przysiadywania, trwania w niewygodnej pozycji,
nachylania sie, klekania, siegania, zwrotnych ruchéw tutowia,
szybkich ruchdéw gtowy, szybkich ruchéw ciata, operowania nogami,
szybkich ruchéw ndg lub innych pozycji czy ruchow.

Specjalna uwaga poswiecona jest analizie wymagan odnoszacych
sie do koordynacji ruchowej obejmujacej: koordynacje ruchowg
ciata; balansowanie i utrzymywanie réwnowagi ciata; koordynacje
obu rak, koordynacje wzroku, ndg, koordynacje wzrokowo-
ruchowa.

Aspekt energetyczno-ergonomiczny analiz zostat rowniez szeroko
uwzgledniony w dziale okreslajgcym obcigzenie czynnikami
fizycznymi na stanowisku pracy. Analizy te uwzgledniajgq obcigzenie
fizyczne zwigzane z podnoszeniem i noszeniem, rzucaniem,



pchaniem, ciggnieciem ciezaréw roznej wielkosci, wytrzymatoscig
fizyczng na zmeczenie, site grzbietu, ndg, dtoni i rak.

5-4.2.1.5. Cechy osobowosci

Ostatnia czes$¢ KLASP dotyczy cech osobowosci i sktada sie z trzech
dziatéw. Pierwszy dotyczy cech charakteru i zawiera liste ogdlnych

zasad wptywajacych na postepowanie cztowieka. Punktem wyjscia

sq tutaj:

1) podziat na typy osobowosci — do ludzi, do siebie, do rzeczy, do
zadan oraz

2) typy umystowosci, ktorych klasyfikacja wywodzi sie z zasad
ergonomii W. Jastrzebowskiego. Sg to zasady spetniajgce warunek
odnoszacy sie do dobrej roboty, waloru estetycznego,
intelektualnego i moralnego. Typy te zlozyty sie na zestaw cech
charakterologicznych wymaganych do pracy na danym stanowisku.

Rozdziat dotyczacy cech temperamentu wymaganych na stanowisku
pracy skonstruowano postugujac sie teorig temperamentu J.
Strelaua [9] oraz Thurstone'a Kwestionariuszem Temperamentu.
Uwzgledniono réwniez niektore szczegolne cechy osobowosci,
mogace mie¢ znaczenie na stanowisku pracy, zwtaszcza przy
ekstremalnym nasileniu pewnych sytuacji trudnych i zagrazajgcych
na stanowisku pracy.

5-4.2.2. Sposob postugiwania sie¢ KLASP

KLASP jest uniwersalng metoda, dzieki ktérej mozna otrzymac
kwantytatywne dane o 351 analizowanych aspektach stanowiska pracy.
Jednym z najwazniejszych celdw praktycznych tej metody jest ustalenie
profilu wymagan co do pracy na analizowanym stanowisku. Analizujgc
stanowisko pracy oceniamy kazdy aspekt wyodrebniony jako pozycja w
kwestionariuszu, stosujac odpowiednig skale ocen, np. czestosci
wystepowania, waznosci danego elementu, prawdopodobienstwa
wystgpienia danego zjawiska lub stanu, zakresu zastosowania lub
wystepowania, intensywnosci wystepowania. Od merytorycznego i
metodologicznego przygotowania zespotu analitycznego zalezy w duzym
stopniu doktadnos$¢ analizy stanowiska pracy.

Istnieje wiele zmiennych, ktére mogg modyfikowac przebieg analizy
stanowiska pracy. Dlatego tez istnieje potrzeba ustalenia warunkdéw, zasad
i standardéw dla procedury analitycznej, po to aby zwiekszy¢ jej rzetelnos¢
i trafnos¢. Szczegdtowe informacje na ten temat mozna znalezé w
podreczniku KLASP [4]. Rzetelnos¢ i trafnos¢ analizy, zwanej wyceng,
stanowiska, mozna zwiekszy¢ poprzez zorganizowanie zespotu
analitycznego, sktadajacego sie z psychologdéw, socjologow oraz lekarzy
zaznajomionych z ergonomig i zasadami KLASP. Zesp6t ten musi dobra¢ do
swojego sktadu doswiadczonych pracownikéw firmy majacych orientacje w
zakresie stanowisk pracy w przedsiebiorstwie. Caty zespdt analityczny musi
przejs¢ szczegbdtowe szkolenie dotyczace zasad postugiwania sie KLASP.

KLASP jest podstawowym narzedziem diagnostycznym, ktére moze byc¢
stosowane do analizy dowolnego stanowiska pracy, nie wykluczajac



rowniez stanowisk kierowniczych oraz uwzgledniajgc stanowisko operatora
funkcjonujgcego w warunkach ekstremalnych (np. gornik, rybak, kierowca
karetki pogotowia, pilot, operator pojazdu kosmicznego).

Wynikiem badania kwestionariuszem KLASP jest profil wymagan (moze by¢
przedstawiony w formie graficznej) stawianych przez stanowisko pracy
wszystkim, ktorzy na nim s zatrudnieni lub kandyduja do zatrudnienia na
to stanowisko. Praktycznym wnioskiem z tych badan moze by¢
przygotowanie testéw mierzacych dyspozycje do pracy na danym
stanowisku, dokonanie usprawnien ergonomicznych, ustalenie tresci
programow szkolenia oraz rozwigzywania probleméw z zakresu
bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze organizacji i zarzadzania.
Postugiwanie sie tymi narzedziami pozwoli m.in. wskazaé rozsadne
obcigzenie, zagrozenia i sytuacje ryzykowne, a przez to bardziej skutecznie
zapobiega¢ nieszczesliwym wypadkom.

KLASP jest narzedziem dostarczajacym informacji o stanowisku pracy.
Informacja ta moze by¢ wykorzystana w tym celu, aby cztowiek byt
bardziej podmiotem swojej pracy, tzn. zeby odczuwat, iz jest to jego praca,
oraz ze w polityce kadrowej firmy on jest najwazniejszy, a nie sama praca,
narzedzia pracy, warunki pracy i jej organizacja [2].

5-4. Analiza stanowiska pracy -

zasady i metody
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5-5. Dobor i szkolenie pracownikow

dr Joanna Czarnota-Bojarska - Uniwersytet Warszawski

5-5.1. Wprowadzenie

Dopasowanie cztowieka do stanowiska jest konsekwencjg dwoch rodzajéw dziatan
podejmowanych przez pracodawcéw: rekrutacji i selekcji kandydatéw oraz szkolen
pracownikéw. W ich rezultacie zatrudniani sg kandydaci, ktorzy spetniajg
wymagania, a zatrudnieni juz - uczg sie nowych umiejetnosci.

Dobrze przeprowadzona procedura selekcyjna, a w konsekwencji zatrudnienie
odpowiedniej osoby przynosi korzysci zaréwno firmie, jak i pracownikowi.

Pierwsze dni i tygodnie pracy nowego pracownika przeznaczone sg zazwyczaj na
jego wdrozenie do nowych zadan. Jednoczesnie nowy pracownik konfrontuje z
realiami swoje wczesniejsze nadzieje i wyobrazenia, jakie miat o firmie. Ten czas
zwany jest okresem adaptacji. Im lepiej oczekiwania i mozliwosci kandydata
dopasowane sg do tego, co firma moze mu zaoferowac i czego oczekuje od
pracownika, tym okres adaptacji jest krétszy i tatwiejszy dla obu stron. Dopiero po
przejsciu tego okresu pracownik jest w stanie pracowac z petng wydajnoscia.

Pracodawca moze przyjac przy zatrudnianiu pracownikéw jedng z dwéch strategii:
poszukiwac i zatrudniaé osoby w jak najwyzszym stopniu dopasowane do
wszystkich wymagan stanowiska lub akceptowac osoby niedokfadnie dopasowane,
ale o duzych mozliwosciach i checi uczenia sie. Pierwsza strategia moze by¢
utozsamiana z tzw. modelem sita, a druga z modelem kapitatu ludzkiego [11].

Zaleznie od przyjetej strategii preferowane mogg by¢ inne techniki selekcyjne
oraz inne metody wprowadzenia do pracy i szkolen. W pierwszej czesci tego
opracowania skupimy sie na procedurach i metodach selekcyjnych, ktére mogg
by¢ uzywane niezaleznie od tego, ktdry z powyzszych modeli zostat przyjety. W
drugiej czesci zajmiemy sie doktadniej problematyka szkolen, ktére czesciej majg
miejsce w modelu kapitatu ludzkiego.

5-5. Dobor i szkolenie pracownikow

dr Joanna Czarnota-Bojarska - Uniwersytet Warszawski

5-5.2. Dobor do stanowiska

Osoba spetniajgca wymagania wigzace sie ze stanowiskiem, rzadziej popetnia
btedy lub Zle wykonuje swojg prace [12]. Aczkolwiek zwigzek pomiedzy
zadowoleniem z pracy a jej wykonaniem nie jest jednoznacznie udowodniony [18,
5], uznaje sie, ze jest on raczej pozytywny. Nalezy wiec przyjac, ze pracownik
odpowiednio dopasowany do swojego stanowiska ma wiekszg szanse znalez¢
zadowolenie z wykonywania powierzonych mu zadan, w zwigzku z czym bedzie
wykonywac je lepiej.

5-5.2.1. Zasady ogdine



Organizacje chcg zatrudnia¢ tych, ktérzy majg szanse przynies¢ im (a
przez to i sobie) najwieksze zyski. Aby jednak moc o tym zadecydowacd
konieczna jest znajomosc:

1) obowigzkdw, jakie zostang powierzone pracownikowi

2) dyspozycji, jakie powinna posiadac¢ osoba, aby sprostaé¢ tym

obowigzkom.
Inaczej mdéwiac, potrzebne sg informacje o kryteriach (punkt 1) i
predyktorach (punkt 2). Kryteria ustalamy po zebraniu informacji na temat
obsadzanego stanowiska, predyktory zas na podstawie listy kryteridow i
wynikéw badan empirycznych, wskazujacych na zwigzki pomiedzy
konkretnymi cechami cztowieka a jego dyspozycjg do pewnych zachowan.
Konkretne metody selekcyjne sq wskaznikami predyktoréw i wéwczas
decydujemy o ich wyborze, gdy wiemy juz, jakie cechy kandydatéow maja,
by¢ badane.

Procedura selekcyjna powinna zawiera¢ nastepujace etapy (fol. nr 1):

1) opis stanowiska — ustalenie listy predyktoréw
2) poszukiwanie kandydatéw

3) badanie wybranymi technikami

4) analiza wynikéw badania

5) podjecie decyzji ostatecznej.

ETAP CEL
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¥
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L AMALIZA, ::,‘) SPLENIAIACYOH
WM DT ERTNAMNLA
L 2
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DECYZI o COPOWIEDNIED I'_‘ISDHD
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fol. nr 1 Etapy procedury selekcyjnej

Etapy 3. i 4. (badanie i analiza wynikéw) mogq powtarzac sie w jednej
procedurze, jezeli wybierzemy postepowanie metodg tzw. kolejnych barier.
Oznacza ona, ze po badaniu pewng technikg (lub zestawem technik)
wybieramy z grupy kandydatéw osoby o najlepszych wynikach, ktore
poddajemy badaniu nastepnymi technikami.

Wszystkie etapy sg rownie wazne, popetnienie btedow w ktérymkolwiek z
nich skutkuje zmniejszeniem jakosci catej procedury. Rozpoczynajac od
nietrafnego opisu stanowiska, nie wytonimy odpowiednich kandydatéw,
nawet jezeli dobierzemy bardzo dobre predyktory, gdyz beda oni posiadali
cechy nieprzydatne w danej pracy. Zle lokalizujac zrédto poszukiwania
kandydatéw, nawet przy najlepiej dobranych do stanowiska technikach
badania - nie wylonimy wiasciwych pracownikéw, bo takich w grupie
kandydatéw nie bedzie. Konsekwencje zle dobranych narzedzi badania sg



oczywiste - nie pozwolg nam stwierdzi¢, czy kandydaci posiadajg
potrzebne cechy. Analizujac wyniki badania niestarannie i pobieznie
uniemozliwiamy sobie podjecie trafnej decyzji, gdyz ostateczne dane, na
ktorych sie opieramy stajq sie niepetne. Btedy popetnione w trakcie
podejmowania decyzji ostatecznej, np. zbyt duze znaczenie przypisywane
pewnym predyktorom, a zbyt mate innym spowodujgq odrzucenie nie tych
0sob, ktére powinny zosta¢ odrzucone. Mozna je poréwnac do
niepoprawnej interpretacji poprawnie uzyskanych wynikéw.

5-5.2.2. Opis stanowiska - ustalenie listy predyktorow

Przetozenie informacji zawartych w opisie stanowiska na konkretne, dajace
sie mierzy¢ dyspozycje kandydatéw na stanowisko jest podstawg dobrze
zaplanowanej procedury selekcyjnej. Smith [25] przedstawia typologie
predyktoréw uzywanych w selekcji. Wskazuje on na trzy poziomy
dopasowania cztowieka do pracy (fol. nr 2).

POEIOEA DO PASCARANLA,

\LJHIEWEHEM.N'/
\ZAWODOWY /

fol. nr 2 Zréznicowanie predyktorow zaleznie od poziomu dopasowania
pracownika do organizacji

Poziom pierwszy - uniwersalny - to grupa predyktoréw, ktére moga by¢
uzywane przy selekcji na dowolne stanowisko i charakteryzujg ogdlng
dyspozycje do efektywnej pracy. Znajdujq sie tu miary:

- 0golnych zdolnosci umystowych
- witalnosci, odpornosci organizmu
- zaangazowania, motywacji do pracy.

Predyktory te charakteryzujg sie prostoliniowym zwigzkiem z
wykonaniem pracy oraz stabilnoscig tego zwigzku w czasie. Przy przyjeciu
przez pracodawce modelu kapitatu ludzkiego sprawdzenie predyktorow
tego typu w czasie rekrutacji jest szczegdblnie wazne.

Poziom drugi - zawodowy - to predyktory, za pomocg ktérych mozna
okresli¢ dopasowanie jednostki do danego zawodu. Mogg by¢ one uzywane
takze w doradztwie, w procesie przekwalifikowywania. Sq to przede
wszystkim:

- miary réznych aspektéw osobowosci
- specyficzne zdolnosci i wiedza zawodowa.



Te predyktory nie moga by¢ juz uzywane niezaleznie od stanowiska. Do
wiasciwego doboru wymiaru osobowosci, ktéry bedzie mierzony podczas
selekcji potrzebna jest znajomos$¢ stanowiska. Niektdre z cech osobowosci
bedq miaty duze znaczenie na pewnych stanowiskach, a na innych beda
bez znaczenia. Predyktory z poziomu zawodowego charakteryzujg sie
nieprostoliniowymi zwigzkami z wykonaniem pracy. Wzrost wiedzy o pracy
nie wigze sie z réwnie wyraznym wzrostem poziomu wykonania pracy. Dla
cech osobowosci sg to przewaznie zwigzki krzywoliniowe: pewien poziom
cechy jest optymalny, a poziom nizszy i wyzszy wigzq sie ze spadkiem
poziomu wykonania.

Trzeci poziom - relacyjny - zawiera te predyktory, ktére pozwalajg
przewidywa¢ dopasowanie kandydata do konkretnego miejsca pracy. Sgq
to:

- rozumienie pracy
- system wartosci.

Dopasowanie to przejawia sie w relacjach ze wspotpracownikami,
przetozonymi, podwtadnymi i organizacjg jako catoscia. I tak w obu
powyzszych dziedzinach (rozumienie pracy i system wartosci) powinna
istnie¢ zgodnos$¢ pomiedzy kandydatem a kazda z grup odniesienia.
Zaleznie jednak od natury konkretnego zawodu i stanowiska, jedna z grup
moze by¢ wazniejsza niz inne. Zazwyczaj najwazniejsze jest dopasowanie
do przetozonych i organizacji jako catosci, jednak w wypadku pracy
zespotowej wazniejsze moze by¢ dopasowanie do wspotpracownikéw.

Przeglad literatury z zakresu problematyki dopasowania cztowieka do
organizacji, przeprowadzony przez Kristof [12] wskazuje, ze pracownicy
dobrze dopasowani do organizacji, podzielajacy jej wizje rozwoju i misji w
otoczeniu lepiej potrafig takze dostosowac sie do koniecznych zmian
organizacyjnych, ktére mogg nastgpi¢ w przysztosci. Lepsze dopasowanie
wigze sie takze z bardziej pozytywnymi postawami wobec pracy.

5-5.2.3. Poszukiwanie kandydatow

Po sformutowaniu listy wymagan wobec kandydatéw i sposobdw ich
sprawdzania nadchodzi czas na podjecie decyzji gdzie i jak bedg
poszukiwani kandydaci. Mogg oni pochodzi¢ albo z wewnatrz organizacji
albo spoza niej (fol. nr 3).

Tabela (fol. nr 3) Wady i zalety poszukiwania kandydatéw wewnatrz i na
zewnatrz organizacji.

Wymiar Kandydaci z wewnatrz: Kandydaci z zewnatrz:
porownan zaleta wada zaleta wada
Znajomos¢ | znajg firme, nie S przyzwyczajeni || przynoszg nowe wymagajq
firmy przez | potrzebujgq okresu | do starych spojrzenie na zaznajomienia
kandydatéw || wstepnego, sposobow rozne problemy, ||z organizacja,

socjalizacji itp. dziatania "Swieza krew" socjalizacji

Znajomos¢ | mozna zmniejszy¢ | mniejszy wybdr wiekszy wybor konieczne rézne
kandydatéw | ilo$¢ narzedzia




przez firme | wykorzystywanych selekcyjne,
narzedzi ryzyko btedu
selekcyjnych W ocenie
Doptyw szkolenie jezeli osoba znalezienie
nowych pracownikéw W organizacji 0 potrzebnych odpowiedniej
kwalifikacji || w zakresie nie ma osoby kwalifikacjach 0soby moze by¢
nowych, o potrzebnych od razu "gotowa | kosztowne
potrzebnych kwalifikacjach do pracy" i czasochtonne
kwalifikacji to trzeba ponosié
zwieksza koszty szkolenia
przywigzanie
do firmy
Wplyw podniesienie mogaq by¢ tworzenie nowych | kandydaci
na obraz morale uwiktani miejsc pracy, odrzuceni mogg
organizacji | pracownikéw w nieformalne pokazanie miec zal do
zaleznosci, kliki informacji o firmy,
itp. firmie informacja o

poszukiwaniach
moze by¢
wazna dla
konkurencji

Poszukiwanie wewnatrz firmy nie polega na przeniesieniu lub awansowaniu
wybranego pracownika na wakujace stanowisko. Poszukujac kandydatéw
wewnatrz firmy nalezy zadbac o to, aby wszyscy pracownicy mieli réwny
dostep do informacji o mozliwosci starania sie o zatrudnienie na nowym
stanowisku. Wykorzystuje sie wiec w takich sytuacjach rézne
instytucjonalne sposoby informowania (okdlniki, tablice ogtoszen, poczta
elektroniczna). Daje to takze gwarancje, ze wszyscy potencjalnie
zainteresowani otrzymajq nie znieksztatcong, petng informacje o
wymaganiach, procedurze starania sie o stanowisko itp. Poszukiwania
kandydatéw wewnatrz firmy pozwalajg na uproszczenie procedury
selekcyjnej, gdyz mozna w takim wypadku zrezygnowac ze sprawdzania
predyktoréw relacyjnych (patrz wyzej podziat Smitha), wychodzac z
zatozenia, ze pracownicy firmy znajq i akceptuja jej kulture i sposoby

funkcjonowania.

Zaréwno poszukiwanie kandydatéw wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji
ma pewne wady i zalety. Podstawowa roznicg jest stopien znajomosci
kandydatow przez firme i firmy przez kandydatéw. Oczywiscie, w
przypadku kandydatéw z wewnatrz firmy ta wzajemna znajomos¢ jest duzo
wieksza. Zasadniczo przyjmuje sie, ze jest to korzystne, gdyz skraca okres
adaptacji do nowego stanowiska, upraszcza procedure selekcyjng, pozwala
na podjecie lepiej uzasadnionej decyzji. Nie da sie jednak ukry¢, ze
kandydatéw z wewnatrz firmy jest zazwyczaj mniej niz spoza, przez co
zmniejsza sie mozliwos$¢ wyboru. Takze osoby znajace firme sg
przyzwyczajone do pewnych sposobdw funkcjonowania i moga nie
zauwazac ich dysfunkcjonalnosci, a osoby spoza firmy, o innych
doswiadczeniach moga wnosi¢ ozywcze nowe spojrzenie na rézne sprawy.

Osobng kwestig jest zapewnienie organizacji pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach. Jezeli nie ma ich wewnatrz firmy, mozna zdecydowac sie na
szkolenia 0sob zatrudnionych. Zazwyczaj inwestowanie w pracownika

zwieksza jego przywigzanie do firmy i zaangazowanie w prace. Jest jednak



kosztowne, czasochtonne i nie ma pewnosci, ze przeszkolony pracownik
poradzi sobie z problemami, ktére przed nim stang. Znalezienie osoby o
odpowiednich kwalifikacjach, jezeli zostanie uwienczone powodzeniem,
daje firmie od razu pracownika, ktéry jest w petni przygotowany do
konkretnych zadan. Poszukiwanie moze jednak pochtong¢ wiele czasu oraz
pieniedzy i nie dostarczy¢ w efekcie potrzebnego pracownika.

Ostatnig kwestig jest wptyw réznego rodzaju poszukiwan na obraz
organizacji. Poszukiwanie kandydatéw wewnatrz firmy wytwarza wsrdéd
pracownikéw przekonanie, ze dba ona o nich i chce umozliwi¢ im petng
samorealizacje zawodowqa. Generalnie podnosi to morale i zwieksza
pozytywny stosunek do organizacji. Moze by¢ jednak tak, ze kandydat z
wewnatrz bedzie uwikfany w jakie$ nieformalne, naganne z punktu
widzenia interesu organizacji zwiazki i uktady, ktore przeniesie na nowe
stanowisko. Zatrudnianie kandydatow spoza firmy kreuje obraz organizacji
rozwojowej, tworzacej nowe miejsca pracy i pozwala, poprzez ogtoszenia
przy poszukiwaniach ogdlnych, poinformowac o istnieniu i profilu
dziatalnosci firmy. Z drugiej strony, zwlaszcza jezeli szuka sie kandydatow
na wazne, kluczowe stanowiska, moze to by¢ sygnat dla konkurencji, ze
pracownicy nie sg zadowoleni i odchodzg lub firma przezywa jakies
trudnosci. Zdarza sie tez, ze kandydaci z zewnatrz, ktdrzy zostali
odrzuceni, sg niezadowoleni z tego faktu i kreujg w swoim otoczeniu
negatywny obraz firmy.

Poszukujac kandydatéw poza organizacjg mozna wybrac jeden z dwéch
sposobdw postepowania:

1) poszukiwanie celowe: po okresleniu grupy, z ktérej majg

pochodzi¢ kandydaci, zwracamy sie bezposrednio do niej,

informujac o mozliwosci pracy;

2) poszukiwania ogdlne: staramy sie dotrze¢ z informacjg do

mozliwie wielu oséb i grup spotecznych, zaktadajac, ze osoby

zainteresowane ofertg zwrdcg na nig uwage.
Podejscie pierwsze ma sens wtedy, gdy mozna tatwo taka grupe okreslic¢ i
do niej dotrze¢. Poszukiwanie celowe jest wtedy tansze i bardziej
efektywne, niz ogdlne. Jezeli jednak trudno jest jednoznacznie
zdecydowa¢, do jakich grup nalezatoby sie zwrdéci¢ celowo, lepiej jest
wybrac poszukiwanie ogdlne. Moze ono objgé¢ swym zasiegiem jedno
miasto czy wojewodztwo, jego istota polega na wykorzystaniu oficjalnych
sposobdéw komunikowania sie, gtdwnie prasy, przy zatozeniu, ze osoby,
ktére myslg o poszukiwaniu pracy, Sledzg ogloszenia i zauwazg oferte.

Szczegolnym przypadkiem poszukiwan celowych jest tzw. head-hunting,
czyli wyszukiwanie i zwracanie sie do konkretnych oséb, o ktérych
wiadomo, ze z racji zajmowanego obecnie stanowiska sg dobrymi
kandydatami dla organizacji poszukujgcej pracownika. Podejsciem tym nie
bede sie dalej zajmowa¢, chociazby z tej racji, ze wobec takich kandydatéw
nie stosuje sie zazwyczaj oprocz wywiadu, zadnych metod selekcyjnych.

5-5.2.4. Wybrane techniki stosowane w rekrutacji

Metody selekcyjne sq jadrem kazdej procedury rekrutacyjnej. Dobierajac
metody do konkretnego postepowania selekcyjnego nalezy pamietac, ze
nawet najlepsza technika nie da oczekiwanych rezultatéw, jezeli zle zostaty
okreslone wymagania stanowiska lub poszukiwania kandydatow byty Zle
prowadzone. Ponizej omoéwione zostang metody najlepiej sprawdzone i



najczesciej uzywane: analiza zyciorysu i ankiety biograficzne, testy
zdolnosci umystowych, kwestionariusze psychologiczne i testy projekcyijne,
wywiad selekcyjny i techniki symulacyjne: In-Basket i dyskusje grupowe

[6], (fol. nr 4).

ANALIZA = analiza dokumentow
DOSWIADCZEN + formularz zyclorysu
ZAWODOWYCH « ankiaty blagraficmma

TESTY = lusly inteligencji

| KWESTIONARIUSZE - tosty zdoinodcl
PEYCHOLOGICZNE - kwestionariusze osobowodci

WYWIAD = gyluacyjny
SELEKCYJNY = sklerowany na pracg
(USTRUKTURALIZOWANY) - psychalogicreny
METODY = In-Baskel
SYMULACY.JNE + dyskusja grupowa

fol. nr 4 Techniki stosowane w rekrutacji

5-5.2.4.1. Analiza doswiadczen zawodowych

Doswiadczenia zawodowe kandydatow sg podstawowym
predyktorem, ktéry brany jest pod uwage przy prowadzeniu
selekcji. Aby méc podjac prace na niektdrych stanowiskach wrecz
konieczne jest posiadanie wymaganych przez prawo odpowiednich
dyploméw lub doswiadczen. Uwaza sie tez czesto, ze ,najlepszym
wskaznikiem przysztego zachowania jest przeszie zachowanie”. To
zatozenie moze prowadzi¢ tatwo do btedu w decyzji selekcyjnej,
zawiera bowiem jako pewnik to, ze ludzie nie zmieniajq sie i nie sq
w stanie wypracowac nowych sposobéw dziatania. Nie mozna go
jednak w petni zanegowa¢, gdyz przy braku motywacji do zmiany,
wczesniejsze sposoby dziatania majg rzeczywiscie najwiekszg
szanse pojawic¢ sie w przysztosci. Jedynym stusznym rozwigzaniem
tego dylematu wydaje sie przyjecie w analizie zyciorysow jak
najdalej posunietej ostroznosci i powstrzymywanie sie przed
pochopnymi wnioskami oraz wyjasnianie z kandydatem wszelkich
niejasnosci.

Dane biograficzne mogg by¢ zbierane réznymi sposobami.
Najprostszym jest analiza dokumentéw dostarczonych przez
kandydatéw. Bardziej zaawansowang forma jest przygotowanie
formularza zyciorysu, ktéry kandydaci wypetniajg, dostarczajac w
ten sposob informacji tatwiejszych do poréwnan. Innym sposobem
jest konstruowanie ankiet biograficznych, majacych forme
wystandaryzowanego narzedzia, w ktédrym znajdujq sie pytania o
konkretne doswiadczenia, zachowania i sposoby funkcjonowania.

Podstawowym pytaniem, na ktére ma odpowiedzie¢ analiza
zyciorysu jest, czy kandydat spetnia formalne wymagania
stanowiska. Zazwyczaj jednak to pracodawca lub selekcjoner
ustalajg, jakie wyksztatcenie i/lub doswiadczenie powinien posiadad



kandydat. Czasami zdarza sig, ze popada sie w przesade, oczekujac
niewspotmiernie do stanowiska wysokich kwalifikacji.

Weryfikacja zgodnosci danych kandydata z wymaganiami
formalnymi nie jest jednak specjalng sztuka. Aby zabezpieczy¢ sie
przed mozliwoscig oszustwa, mozna dla pewnosci zazgdac¢ odpisow
odpowiednich dokumentow.

Bardziej skomplikowane jest wyciggniecie poprawnych wnioskow z
analizy przebiegu kariery zawodowej. Pomocne moze by¢
skonstruowanie formularza, za pomocg ktérego kandydaci bedg
przedstawia¢ swoj zyciorys. Informacje zebrane w ten sposob sg
duzo tatwiejsze do analizy, gdyz sama jego forma powinna by¢
dobrana odpowiednio do tego, czego chcemy sie dowiedzieé. W
duzej czesci zabezpiecza on tez przed wptywem na decyzje réznych
pozamerytorycznych aspektéw dokumentéw. Poréwnanie danych
poszczegolnych kandydatow jest o wiele tatwiejsze, gdy
postugujemy sie formularzem. Analizujac dokumenty, ktére
kandydaci dostarczyli sami, czesto mozemy sie bowiem natkng¢ na
problem niepetnych danych, co utrudnia poréwnanie.

Drugim waznym aspektem analizy zyciorysu jest oszacowanie
ogdlnego zaangazowania w zycie zawodowe, ambicji, konsekwencji
w pokonywaniu kolejnych szczebli. Dokonuje sie tego analizujac
przebieg kariery kandydata, porownujac kolejne zajmowane przez
niego stanowiska i miejsca zatrudnienia oraz towarzyszace im
szkolenia i kursy podnoszace kwalifikacje.

Z konsekwentnym rozwojem kariery zawodowej mamy do czynienia
wtedy, gdy kandydat, pracujac w tej samej firmie, przechodzit od
stanowisk nizszych do wyzszych (np. specjalista — kierownik zespotu
- kierownik dziatu — dyrektor departamentu) lub obejmowat kolejno
podobne lub troche tylko wyzsze stanowiska, ale w firmach coraz to
wiekszych, co wigzato sie w obu przypadkach ze zwiekszeniem
zakresu odpowiedzialnosci. Oceniajac kolejne stanowiska
kandydatéw nalezy brac¢ pod uwage nie tylko ich nazwy, ale takze
zakresy obowigzkéw. Dodatkowe ksztatcenie towarzyszace kolejnym
szczeblom w karierze takze moze by¢ pomocne w ocenie mozliwosci
kandydata. O wiekszym zaangazowaniu w rozwéj zawodowy moze
Swiadczy¢ podejmowanie przez kandydata ksztatcenia o dtuzszym
czasie trwania, organizowanego przez znane i renomowane
instytucje (np. zaoczne studia magisterskie lub podyplomowe), niz
nawet duza liczba ukonczonych krotkich kurséw.

Analizujac przebieg kariery kandydata nalezy zwracac takze uwage,
czy nie pojawiajq sie w jej trakcie zdarzenia, mogace $wiadczyc o
potencjalnych problemach, jakich moze on przysporzy¢ przysztemu
pracodawcy.

Jednym z takich probleméw moga by¢ trudnosci z adaptacjg. Jezeli
zyciorys zawodowy kandydata pokazuje, ze wielokrotnie zmieniat on
prace po dos¢ krotkim okresie zatrudnienia (np. 4 razy w ciggu 3
lat), mozna miec obawy, iz jest on osoba, ktéra trudno sie
dostosowuje i rozwigzanie swoich problemoéw adaptacyjnych w
nowym miejscu pracy widzi w zmianie. Badania pokazujq, ze



jednym z predyktoréw odejscia z pracy jest to, ile razy dana osoba
zmieniata wczesniej pracodawce.

Analiza dotychczasowych osiggnie¢ kandydata moze tez da¢ nam
podstawy do przewidywania jego mozliwosci w przysziosci. Zdarza
sie jednak, ze bardzo szybko, nawet juz na pierwszym stanowisku
pracy, objat on bardzo odpowiedzialne funkcje. W takim przypadku
trudno jest okresli¢, jakim potencjatem rozwojowym moze sie
charakteryzowac taki kandydat. Badania karier menedzerskich
pokazuja, ze mozliwosci intelektualne wigzg sie z awansami w zyciu
zawodowym tylko wtedy, gdy kariera rozpoczyna sie od nizszych
szczebli. Tylko w przypadku, gdy ktos$ nie awansuje z nizszych
stanowisk, mozemy przewidywac, ze charakteryzuje go stosunkowo
niski potencjat intelektualny.

Analiza przebiegu kariery zawodowej, to zaledwie wstep procedury
selekcyjnej. Wiekszos¢ wnioskéw, ktore na jej podstawie zostang
wysnute, nalezy sprawdzi¢ w dalszym postepowaniu. Stuzy ona
przede wszystkim do wstepnej selekcji kandydatéw, zwtaszcza,
jezeli zgtoszen jest bardzo duzo i pomaga odrzuci¢ osoby nie
spetniajace najwazniejszych wymagan. Zyciorys daje mozliwo$é
okreslenia ogdlnych przewidywan dotyczacych funkcjonowania
kandydata. Badania nad osiggnieciami w trakcie studiéow pokazujg
na przyktad, ze lepszym predyktorem ocen z matematyki,
uzyskiwanych przez studentow jest ich wiasne przekonanie o
posiadaniu zdolnosci matematycznych, niz liczba lat, kiedy uczyli sie
oni matematyki w szkole $redniej. Tak wiec, oczekujac wysokich
wynikdw w nauce matematyki od tych, ktérzy juz wczesniej dtugo
uczyli sie tego przedmiotu, narazamy sie na wieksze ryzyko btedu,
niz wtedy, gdy oczekujemy wysokich wynikéw od oséb, ktére
wierzg, ze ich uzdolnienia matematyczne sq powyzej przecietnej.
Inaczej mdéwiac, na podstawie analizy zycioryséw kandydatéw
mozemy podjac¢ decyzje obarczone wiekszym btedem, niz na
podstawie analizy ich przekonan na temat siebie samych.

Ankiety biograficzne majg posta¢ kwestionariuszy, w ktorych
kandydaci, odpowiadajac na pytania zamkniete, opisujg swoje
doswiadczenia, osiggniecia i problemy. Za ich konstruowaniem
przemawia zatozenie, ze osoby o podobnych doswiadczeniach bedg
podobnie reagowaly na nowe sytuacje. Ankiety biograficzne cechuja
sie stosunkowo wysokg trafnoscia. Bliesner [3] na podstawie meta-
analizy 165 badan podaje wspoétczynnik trafnosci (skorygowana
korelacja predyktor-kryterium) rowny .303. Podstawowym
zarzutem, jaki mozna im jednak postawié, jest to, ze wtasciwie nie
wiadomo, co one mierzg i dlaczego sg trafne. Poza sformutowang
wyzej hipotezg o podobnych efektach wspdlnoty doswiadczen, nie
stoi za tym pomiarem zadna powazna teoria lub bardziej
podstawowe badania. Spotykane w literaturze opracowania
dotyczace ankiet biograficznych maja gtdwnie charakter stosowany.
Nie stuza wiec do diagnozy w peinym tego stowa znaczeniu, chociaz
wsrdd pytan, sktadajacych sie na nie mozna wyrézniaé czynniki i
grupy pozycji dotyczace podobnych tematow.

Ankiety biograficzne moga tez by¢ uzywane do jakosciowej analizy
doswiadczen kandydatéw, podobnie jak omawiane wyzej formularze
przebiegu kariery zawodowej.



Pytania, ktére zawarte bedg w ankiecie biograficznej, moga
pochodzi¢ z dwdch zrddet. Po pierwsze, na podstawie opisu
obowigzkdéw na stanowisku i wymagan, mozna poszukiwac, takich
doswiadczen, ktére powinna mie¢ jednostka, aby im podotad.
Drugim sposobem jest porownywanie doswiadczen osob
osiggajacych sukcesy w pracy z tymi, ktérzy takich sukcesow nie
majq i znajdywanie doswiadczen rdznicujacych te osoby.

Ankiety biograficzne w formie kwestionariusza pozwalajg otrzymac
wynik liczbowy, na podstawie ktorego tatwo mozna porownac
kandydatéw. To, ktore odpowiedzi na konkretne pytania zostang
uznane za korzystne, czyli jakie doswiadczenia swiadczy¢ majg o
lepszym przygotowaniu kandydata zalezy od tego, jak
konstruowane byty pytania. Gdy pytania powstaty na podstawie
analizy obowigzkdw i wymagan, eksperci ukfadajacy je z gory
zaktadajq, jakie doswiadczenia bedg korzystne. Innym sposobem
konstrukcji pytan jest wybranie tych wymiardw, ktére roéznicujg,
efektywnych i nieefektywnych pracownikéw, niezaleznie od tego czy
mozna uzasadni¢, czym spowodowana jest ta roznica.

5-5.2.4.2. Testy i kwestionariusze psychologiczne

Techniki takie, stuzace do pomiaru zdolnosci i cech osobowosci,
mogq stosowac wytgcznie osoby posiadajgce wyksztatcenie
psychologiczne. Zasade te wprowadzito Polskie Towarzystwo
Psychologiczne, odwotujac sie do swojego statutu mowigcego o
prawie pacjenta do trafnej diagnozy. Uznano, ze postugiwanie sie
takimi technikami przez osoby nie bedace psychologami moze
prowadzi¢ do nietrafnych interpretacji i w rezultacie przynosic
szkode osobom badanym. Podobne ustalenia obowigzujg w innych
krajach [26].

W praktyce powyzsze ustalenia powodujq, ze prawo do kupna
testow i kwestionariuszy majgq wyfacznie osoby z dyplomem studiéw
psychologicznych. Kupujacy testy psycholog odpowiada za przebieg
badania i interpretacje wynikéw. Udostepniajac techniki badawcze
osobom bez odpowiedniego przeszkolenia ponosi on
odpowiedzialnos$¢ za dalsze wykorzystanie i konsekwencje uzycia
testow, nawet jezeli dzieje sie to bez jego wiedzy. Zakupione
techniki powinny w zwigzku z tym by¢ przechowywane w miejscu
zabezpieczonym przed osobami nieuprawnionymi.

Rozpowszechnianie technik badawczych w celach innych, niz
badanie jest takze niedopuszczalne. Badanie réznych oséb ,dla
zabawy” i udostepnianie im klucza do testu, prezentacja pozycji
testowych w celach popularnych (np. w telewizji) jest
postepowaniem nagannym. Oprdcz wzgleddéw etycznych i prawnych
(famanie prawa autorskiego) postepowanie takie powoduje
zaburzenie wyniku badania. Osoba, ktéra na gruncie towarzyskim
poznata dang technike badawcza, zna spos6b oceny poszczegdlnych
odpowiedzi — badana w celach diagnostycznych - prawdopodobnie
nie uzyska wyniku zgodnego z jej mozliwosciami. Efekt ten jest
szczegodlnie istotny w przypadku technik mierzacych funkcjonowanie
intelektualne, chociaz oczywiscie wptywa tez na kwestionariusze
osobowosci.



Do badan selekcyjnych najczesciej uzywa sie testow zdolnosci oraz
kwestionariuszy osobowosci i temperamentu.

Testami zdolnosci umystowych sg wszystkie te narzedzia, ktére
badajg ogdlne lub specyficzne mozliwosci funkcjonowania
intelektualnego. To, czy w konkretnej procedurze selekcyjnej
bardziej przydatne okaze sie sprawdzenie pewnej specyficznej
zdolnosci, czy tez ogdlnej miary inteligencji, zalezy od stanowiska.

Cechg odrdzniajacq testy zdolnosci od innych technik selekcyjnych
jest to, ze niezaleznie od stanowiska wyzszy wynik testu
(wskazujacy na wyzszy poziom badanych zdolnosci) oznacza
wieksza ,przydatnosc¢” kandydata. W omawianej wczesniej typologii
Smitha [25] testy zdolnosci zalicza sie do grupy predyktoréw
uniwersalnych. Testy zdolnosci znajdujg zastosowanie w
procedurach selekcyjnych praktycznie na wszystkie stanowiska.
Moggq by¢ uzywane zaréwno do celdw przesiewowych, jak i diagnozy
indywidualnych mozliwosci.

Uzywanie testéw zdolnosci w selekcji jest bardzo popularne i
poparte duzg iloscig badan wskazujacych na wysokg trafnosé.
Hunter i Hunter [9], opierajac sie na metaanalizach badan, w
ktérych jako predyktor uzywana byta bateria testow GATB (General
Aptitude Test Battery), podajg wspotczynniki korelacji wielokrotnej
zaleznie od stopnia ztozonosci wykonywanych zadan miedzy
wszystkimi testami z baterii a wykonaniem pracy od .59 dla zadan
bardziej ztozonych do .49 dla zadan mniej ztozonych. Dokfadniejsze
analizy korelacji wykonania z poszczego6lnymi skalami GATB
pokazuja, ze dla zdolnosci poznawczych wspétczynniki korelacji sg
wyzsze dla zadan bardziej ztozonych ( .58) niz dla mniej ztozonych
( .23), a dla zdolnosci psychomotorycznych zachodzi zaleznos$¢
odwrotna: dla mniej ztozonych zadan korelacje z wynikami skali sg
wyzsze ( .46) niz dla zadan bardziej ztozonych ( .07). Inni badacze
pokazali, ze do przewidywania sukcesu w pracy wystarcza wskaznik
inteligencji ogdlnej, dajac tak samo dobre przewidywanie, jak
wskazniki poszczegdlnych zdolnosci.

Kwestionariusze i inwentarze, to techniki stuzgce do diagnozy cech
osobowosci, temperamentu, funkcjonowania emocjonalnego itp.
Wyraznie odrdznia je od testéw zdolnosci to, ze nie mozna przyjac
statego, prostoliniowego zwigzku pomiedzy posiadaniem jakiejs
cechy a wykonaniem pracy na dowolnym stanowisku. Zgodnie z
typologig Smitha [25] nalezg one do predyktorow zawodowych, a
wiec zaleznie od tego, na jakie stanowisko prowadzona jest selekcja
réozne konfiguracje cech bedg predysponowaty do powodzenia w
pracy. Konsekwencjg tego jest fakt, ze odpowiedni dobor
omawianych technik jest podstawgq trafnych decyzji selekcyjnych.

Dyskusja nad uzytecznoscig pomiaru réznych cech osobowosci jako
elementu procedury selekcyjnej trwa od wielu lat. Cze$¢ badaczy
twierdzi, ze badania takie nie zwiekszajg mozliwosci predykcyjnych,
a w kazdym razie nie na tyle, aby byto to optacalne. Inni natomiast,
na podstawie réoznych wynikéw badan pokazuja, ze przynajmniej
miary oparte na tzw. ,Wielkiej Pigtce” podstawowych cech
osobowosci (ekstrawersji, otwartosci na doswiadczenie,
ugodowosci, sumiennosci i stabilnosci emocjonalnej), przy



odpowiednim dopasowaniu do natury stanowiska, mogg byc¢
trafnymi predyktorami.

Meta-analiza prowadzona przez Tetta, Jacksona i Rothsteina [27]
pokazata, ze wspotczynnik trafnosci dla cech osobowosci wynidst .24
(wspotczynniki skorygowany), ale gdy wyrézniono badania, w
ktérych dobdr predyktoréw oparty byt na opisie stanowiska — wzrdst
on do .38.

Barrick i Mount [2] prowadzili meta-analizy, sprawdzajac
uzytecznosé poszczegdlnych cech sktadajacych sie na ,Wielkg
Pigtke” dla przewidywania powodzenia w réznych zawodach. W
obliczeniach uwzgledniano badania prowadzone w Stanach
Zjednoczonych. Otrzymane wyniki pokazaty bardzo umiarkowang
mozliwos¢ predykcji. Ekstrawersja byta stosunkowo trafnym
predyktorem dla stanowisk zwigzanych z kierowaniem ludzmi ( .18)
i sprzedazg ( .15). Cecha trafng dla wszystkich analizowanych
stanowisk byta sumienno$¢, dla ktérej wspotczynniki trafnosci
wyniosty: .20 dla specjalistéw, .21 dla stanowisk

wykonawczych, .22 dla kierownikow i .23 dla sprzedazy. Pozostate
cechy (stabilno$¢ emocjonalna, ugodowos¢ i otwartosc na
doswiadczenie) nie okazaty sie trafnymi predyktorami. Jedynie w
grupie zawodowej policjantéw dla ugodowosci uzyskano
wspotczynnik rowny .10.

Zupetnie inne rezultaty otrzymat Salgado [22], ktéry prowadzit
obliczenia na podstawie badan prowadzonych w krajach Unii
Europejskiej. Przy porownywalnej liczebnosci uwzglednionych w
analizach wspétczynnikdw i badanych préb, rezultaty wskazujg na
inng strukture trafnosci. Ekstrawersja nie jest trafnym predyktorem
dla zawoddéw zwigzanych ze sprzedazg i dla kierownikéw, chociaz
dla policjantéw wspotczynnik trafnosci wyniodst .20. Stabilnos¢
emocjonalna jest wysoce trafnym predyktorem dla specjalistow

( .43) i stanowisk wykonawczych ( .25) oraz policjantéw ( .22).
Sumiennos¢ jest bardzo dobrym predyktorem dla policjantéow ( .39),
a takze pracownikéw wykwalifikowanych ( .23). Dla kierownikéw i
sprzedawcow wspdtczynniki trafnosci okazaty sie nizsze
(odpowiednio .16 i .18).

Niezgodnosé rezultatdw meta-analiz prowadzonych na podstawie
badan amerykanskich i europejskich nie tylko powinna by¢
ostrzezeniem przed przyjmowaniem jako wlasciwych rezultatow
badan uzyskiwanych w innych krajach. Pokazuje tez, ze miary
osobowosci sg duzo bardziej ,, delikatnymi” narzedziami, niz miary
funkcjonowania intelektualnego. O ich uzytecznosci decyduje dobre
dopasowanie do wymagan stanowiska i zawodu. Poszukujac
narzedzia do zastosowania w konkretnej procedurze nalezatoby wiec
zwracac doktadng uwage na to, co konkretnie wiadomo o
mozliwosciach przewidywania przy uzyciu tego konkretnego
narzedzia w tym konkretnym zawodzie.

Wymiary sktadajace sie na ,Wielkg Pigtke”, to oczywiscie nie jedyne
miary osobowosci, ktéore mogg by¢ uzywane w selekcji. Ich
popularnos$¢ powodowana jest zatozeniem, ze pozwalajg one na
pomiar cech najwazniejszych w pracy. Jak wida¢ z wynikéw badan,
zatozenie to jest dyskusyjne. Ashton [1] pokazat, ze sktonnos$¢ do



zachowan antyorganizacyjnych silniej koreluje z checig
podejmowania ryzyka (.30) i poczuciem odpowiedzialnosci (-.40),
niz z dwoma skfadnikami ,,Wielkiej Pigtki”: ugodowoscig i
sumiennoscig (odpowiednio -.21 i -.22).

Jednym z zastrzezen, jakie wysuwa sie przeciwko uzywaniu miar
kwestionariuszowych w procedurach selekcyjnych jest to, ze
kandydaci mogg zafatszowywac swoje odpowiedzi, chcac wptywac
na ocene. Badania nie potwierdzajg tej obawy. Po uwzglednieniu
potrzeby aprobaty spotecznej korelacje pomiedzy zmiennymi
osobowosciowymi i wykonaniem pracy nie réznig sie znaczaco od
uzyskiwanych bez uwzglednienia tej potrzeby.

5-5.2.4.3. Wywiad selekcyjny

Celem wywiadu selekcyjnego, podobnie jak innych technik
selekcyjnych, jest zebranie poréwnywalnych informacji o
kandydatach. Poniewaz wywiad jest réwniez interakcjg dwéch lub
wiekszej liczby oséb, z calg jej specyfika, przygotowujac go,
prowadzac i analizujac warto zawsze miec ten informacyjny cel na
uwadze. Najgrozniejszym btedem wywiaddw, o czym bedzie jeszcze
mowa, jest uleganie ogélnemu wrazeniu sprawianemu przez
kandydata i generalizowanie tego wrazenia na ocene.

Wywiady mozemy réznicowac ze wzgledu na stopien strukturalizacji
i liczbe 0s6b prowadzacych wywiad. Innym kryterium jest typ pytan
zadawanych w wywiadzie.

Stopien strukturalizacji wywiadu opisuje, czy prowadzacy go ma
przygotowany zestaw pytan, podajac je w tej samej formie i
kolejnosci kazdemu kandydatowi (wywiad ustrukturalizowany), czy
tez wywiad jest swobodng rozmowa na przewidziany temat,
podczas ktdrej prowadzacy stara sie dowiedzie¢ o interesujacych go
sprawach, ale robi to w rézny sposéb z réoznymi kandydatami
(wywiad nieustrukturalizowany). Zazwyczaj tez wywiady
ustrukturalizowane cechujg sie dobrze okreslong wczesniej metoda,
oceny kandydatow (np. na skalach) i ustalania oceny koncowej.
Przy wywiadach nieustrukturalizowanych, decyzja co do sposobu
formutowania koncowej oceny moze zmieniac sie zaleznie od
prowadzacego wywiad i kandydata.

W wielu kolejnych badaniach potwierdza sie wynik, ze wywiady
ustrukturalizowane sg bardziej trafne, niz wywiady
nieustrukturalizowane. McDaniel [15] na podstawie meta-analizy
ponad 160 badan podaje nastepujace wspotczynniki trafnosci dla
przewidywania wykonania pracy: .44 dla wywiadu
ustrukturalizowanego i .33 dla wywiadu nieustrukturalizowanego.
Wiesner [30], na podstawie meta-analiz danych pochodzacych z
innych badan, otrzymat wspétczynniki wynoszace .62 dla wywiadu
ustrukturalizowanego i .31 dla nieustrukturalizowanego. Wynika z
tego, ze wywiady ustrukturalizowane sg bardziej trafne w
przewidywaniu przysztego wykonania pracy niz wywiady
nieustrukturalizowane.

Rozrdéznia sie tez wywiady indywidualne (prowadzone przez jedng
osobe) i panelowe lub komisyjne (prowadzone przez wiecej niz



jedng osobe). Zwiekszenie liczby prowadzacych wywiad pozwala
radzi¢ sobie z jednym z podstawowych problemoéow wywiadu, jakim
jest subiektywizm oceny. Z badan nad wywiadem prowadzonym
komisyjnie, czyli inaczej panelowym [21] wynika, ze jest on
lepszym predyktorem wykonania pracy (odpowiednie wspotczynniki:
.34 dla wywiadu i .28 dla testow). McDaniel [15] dla wywiadu
panelowego podaje wspotczynnik korelacji z wykonaniem pracy .32,
Wiesner [30] natomiast, w rezultacie prowadzonych przez siebie
meta-analiz, otrzymat analogiczny wspotczynnik w wysokosci .44.
Zwraca on uwage, ze przy wywiadzie panelowym, mozna
postugiwac sie réznymi metodami dochodzenia do koncowej decyzji.
Dwie podstawowe - to usrednianie ocen lub wypracowanie
konsensusu. Ot6z okazuje sie, ze trafno$¢ wywiadu panelowego
zalezy w duzej mierze od sposobu dochodzenia do koncowej
decyzji. Gdy byta ona osiggana za pomocg konsensusu
wspotczynnik korelacji z wykonaniem pracy wyniost .64, gdy zas
decyzja koncowa byta usrednianiem ocen, wspoétczynnik ten wyniost
tylko .42.

Inne kryterium podziatu dotyczy zawartosci wywiadu. Rozréznié tu
mozemy:

*»  wywiad sytuacyjny - prowadzacy przedstawia rézne
sytuacje, ktore mogaq pojawi¢ sie w pracy kandydata i prosi
go o opisanie, jak zachowatby sie w kazdej z nich;

= wywiad skierowany na prace - prowadzacy zbiera informacje
na temat dotychczasowych doswiadczen w pracy kandydata;

» wywiad psychologiczny - prowadzacy stara sie okresli¢
natezenie réznych cech osobowosci kandydata.

W badaniach Lathama i in. [13] nad trafnoscig wywiadu
sytuacyjnego otrzymano korelacje z wykonaniem réwne .46 dla
majstréw i .30 dla robotnikdw. W nastepnych badaniach Latham i
Sari [13] otrzymali takze wysokie korelacje pomiedzy wynikami
wywiadu sytuacyjnego i oceng pracy przez przetozonych (.39) i
wspotpracownikow (.42). Weekley i Gier [29] w badaniach nad
sprzedawcami otrzymali korelacje réwng .45 pomiedzy wywiadem
sytuacyjnym i efektywnoscig sprzedazy. McDaniel [ 15] na
podstawie meta-analizy podaje wspotczyn" SIZE=3>nik rowny .50.

Trafno$¢ wywiaddw skierowanych na prace byta badana przez Janza
[10]. Korelacja pomiedzy wynikiem wywiadu a wykonaniem
wyniosta w tych badaniach .54. W podobnych badaniach Orpen [19]
otrzymat korelacje rowng .48. McDaniel [15] podsumowujac 127
badan podaje wspétczynnik réwny .39. Gdy tego typu wywiad byt
ustrukturalizowany wspotczynnik wynidst .44, a przy braku
strukturalizacji wynidst .33.

Wywiad psychologiczny jest najmniej popularny, a takze najmniej
trafny. McDaniel [19] podaje wspdtczynnik korelacji .29. Podstawg
meta-analizy bylo w tym przypadku tylko 14 badan.

Z powyzszych danych wynika, ze warto jest taczy¢ w wywiadzie
pytania pochodzace z ré6znych typow. Badania Campiona i wsp. [4]
pokazuja, ze jest to przypuszczenie stuszne. Badali oni trafnos¢
wywiadu, w sktad ktérego wchodzity pytania réznego typu.



Otrzymali wspotczynnik korelacji rowny .56 pomiedzy wynikiem
wywiadu i wykonaniem pracy.

Do podstawowych btedow poznawczych w wywiadzie, ktore mogq
wptynac na trafnosc oceny kandydata zaliczy¢ nalezy:

» efekt ,halo”: prowadzacy wywiad moze nie nadawac
jednakowej rangi wszystkim informacjom na temat
kandydata; ocena pozytywna lub negatywna w jednym
zakresie jest generalizowana na inne, niezaleznie od
faktycznych predyspozycji kandydata

» efekt pierwszenstwa i $wiezosci: prowadzacy moze zwracac
wiekszg uwage na informacje ustyszane na poczatku
wywiadu (efekt pierwszenstwa) lub na informacje z konca
wywiadu (efekt swiezosci); podobnie jak w efekcie , halo”
wartos¢ ewaluatywna pojedynczej informacji jest
bezpodstawnie generalizowana na pozostate

» efekt kontrastu: prowadzacy wywiad moze sugerowac sie w
ocenie kandydata tym, jak wypadt kandydat bezposrednio go
poprzedzajacy; odniesieniem dla efektu kontrastu moze by¢
Srednia ocen dotychczasowych kandydatéw; np. kandydat
dobry, ktory pojawi sie po dtuzszej serii kandydatéw
$rednich moze zostac lepiej oceniony niz na to zastuguje

» efekt atrakcyjnosci: prowadzacy moze wyzej ocenia¢ osoby
atrakcyjne fizycznie, niezaleznie od tego, czy stanowisko
wymaga takiej atrakcyjnosci

= wptyw stereotypu idealnego kandydata: prowadzacy bedzie
czuty gtdwnie na informacje w petni z nim zgodne lub
catkowicie niezgodne, inne natomiast, nie mieszczace sie w
stereotypie moze pomijaé, nawet, jezeli sg wazne ze
wzgledu na efektywnos$¢ na stanowisku

=  wptyw stereotypu zwigzanego z picig: prowadzacy moze
uwazac, ze kobiety lub mezczyzni ,w ogdle” nie nadajq sie
na dane stanowisko i nie zwraca¢ uwagi na prawdziwe
predyspozycje kandydatéw pici niezgodnej ze stereotypem.

Wptyw tych i innych btedéw na prowadzenie wywiadu i
formutowanie ocen na jego podstawie byt szeroko i szczegétowo
sprawdzany. Z badan wynika, ze wyzej oceniani sg kandydaci
podobni do prowadzgacego. Okazuje sie takze, ze pierwsze wrazenie
i atrakcyjnos$¢ kandydata moze mie¢ wieksze znaczenie, niz jego
doswiadczenie i wyksztatcenie.

Istotny jest takze zwigzek komunikacji niewerbalnej z oceng
kandydatéw w wywiadzie. Z badan wynika, ze niejednorodnosc¢
ocen mozna wyjasnic¢ réznicami pomiedzy kandydatami w sposobie
wystawiania sie, a sposob komunikacji niewerbalnej ma istotny
wptyw na ocene. Kandydaci przekazujgcy duzo informacji
werbalnych byli oceniani nizej, jezeli przy tym ich komunikaty
niewerbalne byly ubogie. Natomiast kandydaci przekazujacy mato
informacji werbalnych byli oceniani wyzej przy ubogiej komunikacji
niewerbalnej.

Sprawdzano tez, jakiego typu informacje czerpig prowadzacy
wywiad z komunikatéw niewerbalnych kandydata. Interesowano sie
zwtaszcza wnioskami na temat umiejetnosci spotecznych i



motywacji kandydatow. Okazato sie, ze prowadzacy wywiady
potrafig na podstawie komunikatéw niewerbalnych wtasciwie ocenié
umiejetnosci spoteczne kandydata, popetniajg natomiast btedy przy
whioskowaniu o jego motywacji.

5-5.2.4.4. Techniki symulacyjne

Za réznymi technikami selekcji stoja, czesto nieuswiadamiane,
odmienne zatozenia. I tak, uzywajac testow i kwestionariuszy
psychologicznych zaktadamy, ze znamy cechy, ktére sg
odpowiedzialne za dobre wykonanie pracy i umiemy te cechy
mierzy¢. Wywiad zakfada, ze osoba prowadzaca go potrafi
oszacowac przydatnos¢ kandydatéw do danej pracy, przez oceny
ogdlne lub szczegdtowe. Metody symulacyjne majg u podstaw
zatozenie, ze zachowania kandydatow w pewnych symulowanych
sytuacjach, przy wykonywaniu pewnych fikcyjnych zadan mogq
stanowi¢ podstawe do przewidywania ich zachowan na stanowisku,
na ktéorym majg by¢ zatrudnieni, przy konkretnych, rzeczywistych
zadaniach.

Ponizej omdéwione zostang najbardziej znane i najczesciej
stosowane w réznych procedurach selekcyjnych metody
symulacyjne. Nalezy zwréci¢ uwage, ze stowo ,metoda” oznacza tu
przede wszystkim formalny, a nie tresciowy charakter badania.

In-Basket polega na przedstawieniu badanemu zbioru spraw:
podan, notatek ze spotkan, raportéw itp. oraz obserwowaniu jego
reakcji i sposobdéw ich zatatwienia. Nazwa pochodzi od
standardowego wyposazenia biur w organizacjach amerykanskich,
gdzie na biurku kazdego kierownika znajdujq sie dwa pojemniki,
koszyki (ang. basket), jeden ze sprawami, ktére wptynety (in) i
nalezy je rozpatrzy¢, a drugi na sprawy rozpatrzone, ktére nalezy
przekazac dalej (out). W uproszczeniu praca kierownika polega na
pobieraniu dokumentéw z koszyka ze sprawami do zatatwienia (In-
Basket), rozpatrywaniu ich, podejmowaniu odpowiedniej decyzji i
przektadaniu do koszyka ze sprawami zatatwionymi (Out-basket).

Trafnos$¢ techniki In-Basket w przewidywaniu wykonania pracy jest
trudna do jednoznacznego okreslenia. Schippmann i wsp. [23] w
przegladzie réznych badan cytujg wspodtczynniki trafnosci
nadzwyczaj zréznicowane: od .08 do .76; wiekszos¢ jednak waha
sie w granicach .20 do .40, co oznacza catkiem zadowalajacq
trafnosc.

Technika In-Basket moze by¢ tez uzywana do diagnozy sposobu
kierowania oraz jako sktadnik tzw. assessment center, czyli duzego
zestawu roznych technik, stuzacego do oceny potencjatu
pracownikéw lub kandydatéw do pracy.

To, jakie zdolnosci i umiejetnosci bedg badane za pomoca In-Basket
zalezy w gtdéwnej mierze od doboru zadan (spraw do zatatwienia) i
instrukcji. Niewatpliwg zaletg omawianej metody jest zazwyczaj
pozytywny stosunek badanych - tym bardziej, im zadania i warunki
badania sg blizsze tym, do ktorych badany przyzwyczajony jest w
swojej pracy. Badanie jest wtedy dla kandydatow ciekawe, czujg sie



oni pewnie, majg wrazenie, ze mogg wykazac sie petnig swojego
doswiadczenia i umiejetnosci.

Swego rodzaju przeksztatceniem techniki In-Basket sq tzw.
symulacje o niskiej wiernosci (low-fidelity simulations). Jest to
wiasciwie rodzaj testu z wielokrotnym wyborem, ktérego kolejne
pozycje opisujg skrotowo pewne sytuacje, problemy, zadania, a
badany ma wybra¢ odpowiedz najlepszg z proponowanych.

W badaniach, w ktérych uzywano tego typu narzedzi stwierdzono
zadowalajacg ich trafnosc¢ [17, 20]. Niewatpliwg przewagg nad
symulacjami o wysokiej wiernosci, takimi jak In-Basket jest duzo
nizszy koszt badania i analizy rezultatéw, poréwnywalny z
naktadami na badanie testami lub kwestionariuszami. Rzetelne
przygotowanie tego typu techniki wcale nie wydaje sie jednak
prostsze niz tradycyjnego In-Basket.

Metoda grupowa_ jest dyskusja grupowa bez lidera (LGD -
Leaderless Group Discussion). Polega ona na zebraniu kandydatow
w matych grupach (6-8 oséb), w ktdrych majg oni za zadanie
przedyskutowaé przedstawiony problem. Grupe obserwuje sie
podczas pracy i na tej podstawie formutuje oceny dotyczace
poszczegdlnych uczestnikdédw dyskusji. Rodzaj problemu, stopien
doprecyzowania, rezultat, do ktérego ma dojs¢ grupa, zalezg od
ustalen badacza. Zazwyczaj narzuca sie ograniczenie czasowe
dyskusji. Maksymalny czas nie powinien przekracza¢ 2+2,5
godziny, gdyz powyzej tego czasu mozliwosci skupienia sie na
problemie i efektywnej pracy gwattownie spadajg. Takze liczebnos¢
grupy nie powinna by¢ wieksza niz 8 oséb, liczebniejsze bowiem
grupy trudne sg do obserwacji, majg tendencje do samoistnego
dzielenia sie na podzespoty, nie wszystkie osoby sg w stanie
zaprezentowac swoéj punkt widzenia problemu.

Muchinsky [18] podaje, ze trafno$¢ LGD waha sie od .15 do .35. W
badaniach prowadzonych w IBM stwierdzono korelacje .25
pomiedzy fgcznym wynikiem uzyskiwanym w dyskusji
(obserwatorzy oceniali: zaangazowanie, umiejetnosé
przekonywania, umiejetnosci werbalne, pewnos¢ siebie, odpornos¢
na stres, kontakt interpersonalny i energicznosc), a efektywnoscig
pracy kierowniczej. Turnage i Muchinsky [28] uzyskali wskaznik
trafnosci .20 dla przewidywania awansu w ciggu trzech lat.

Badacze, stosujacy metode dyskusji grupowej skupiajq sie
zazwyczaj na identyfikacji umiejetnosci spotecznych badanych oséb.
Jest to zrozumiate, gdyz jako metoda grupowa, w ktorej
podstawowym zadaniem uczestnikéw jest dyskusja z innymi
uczestnikami i przekonanie ich do swojego zdania, takim wtasnie
zdolnosciom pozwala sie ujawni¢. Zaleznie jednak od tego, jaki
problem postawi sie przed grupg, mozna starac sie takze oceniac
np. umiejetnosci fachowe i wiedze.

Niewagtpliwa zaleta dyskusji grupowej bez lidera polega na tym, ze
pozwala na ujawnienie sie spontanicznych reakcji, preferowanych
zachowan w sytuacji spotecznej, zdolnosci przywodczych i innych
umiejetnosci interpersonalnych. Zazwyczaj uczestnicy badania,
nawet jezeli poczatkowo starali sie przybierac jakie$ pozy czy



odgrywac role, w trakcie dyskusji ujawniajg swoje rzeczywiste
sktonnosci i umiejetnosci. Poza tym, uczestnicy badania zazwyczaj
czujg sie podczas niego dobrze, zwtaszcza, jezeli przedstawiony
problem jest ciekawy i niejednoznaczny.

Podstawowg jednak wadg omawianej techniki jest to, ze zachowania
konkretnej osoby, wigczonej w grupe zalezg od pozostatych
uczestnikdw. W zaleznosci od tego z kim znajduje sie w grupie,
dana osoba moze w réznym stopniu przejawia¢ swoje umiejetnosci i
mozliwosci. Efekt ten jest niemozliwy do kontrolowania i nawet
wielokrotne powtarzanie tej symulacji, przy kazdorazowej zmianie
sktadu grup, w niewielkim stopniu pomoze w jego eliminacji. W
zwigzku z tym, najlepszg sytuacjg do stosowania dyskusji grupowej
bez lidera jest ostatni etap selekcji na okreslone stanowisko, gdy po
przeprowadzonych dziataniach selekcyjnych pozostaje wtasnie 6 +~ 8
kandydatéw, z ktérych nalezy wskazac jedng, najlepszg osobe.

5-5.2.5. Analiza wynikow badania i podjecie decyzji ostatecznej

O tym, jak opisa¢ stanowisko pracy, przeprowadzi¢ badanie i
zinterpretowac wyniki byta juz mowa. Teraz zajmiemy sie ogdélnymi
problemami: doborem technik badania do wymagan stanowiska i
podejmowaniem ostatecznej decyzji.

Dbajac o maksymalizacje trafnosci catej procedury selekcjonerzy czesto
daza do zwiekszania liczby technik, ktérymi badani sg kandydaci. W
oczywisty sposéb zwieksza to koszt i czas trwania catej procedury.
Rozwigzanie tego dylematu jest w praktyce jednym za najwazniejszych
problemow.

Po dokonaniu opisu stanowiska dysponujemy listg wymagan i oczekiwan,
ktére zamierzamy sprawdzac¢ w selekcji. Decydujac, jakimi konkretnymi
technikami bedziemy je sprawdzad, nalezy bra¢ pod uwage trzy aspekty:

*» dopasowanie do wymagan stanowiska - na ile cecha, dyspozycija,
umiejetnos¢, ktdrg mierzy narzedzie, jest rzeczywiscie zgodna z
wymaganym na stanowisku

» dopasowanie do oczekiwan kandydatow — na ile dane narzedzie
bedzie dobrze przyjete przez kandydatow

= dopasowanie do oczekiwan pracodawcy - na ile dana technika jest
zgodna z catoscig kultury organizacyjnej, obrazem, jaki organizacja
kreuje w otoczeniu.

Przystepujac do podsumowania wynikow procedury selekcyjnej i podjecia
ostatecznej decyzji trzeba wykonac dwa kroki. Pierwszym jest
podsumowanie rezultatéw poszczegdlnych technik, a drugim potaczenie ich
w jeden wynik, dajacy podstawe decyzji ostatecznej.

Aby dojs$¢ do decyzji ostatecznej konieczne jest potgczenie wynikow
uzyskanych przy zastosowaniu réznych metod uzytych w badaniu
selekcyjnym. Istniejg, ogdlnie rzecz biorac, dwa modele ktérymi mozna sie
postuzy¢: model koniunkcyjny i kompensacyjny.

Model kompensacyjny polega na sumowaniu wynikéw pochodzacych z
poszczegolnych metod. Jego nazwa pokazuje, ze umozliwia on




kompensacje, czyli wyréwnywanie niskiego wyniku w jednej technice
wynikiem wysokim w innej. Nie zawsze w procedurze selekcyjnej mozna
zgodzi¢ sie na kompensacje wynikow.

Model koniunkcyjny polega na tgczeniu wynikéw z poszczegdlnych technik
poprzez wyznaczenie dla kazdej z nich minimalnego poziomu wykonania,
ktéry bedzie akceptowalny oraz sprawdzaniu dla kazdego kandydata, w ilu
technikach ten poziom przekroczyt. Inaczej méwigc kandydat musi
osiggna¢ wyznaczony poziom w technice 1 2 i ... i ostatniej, co oznacza
wiasnie koniunkcje (fol. nr 5).
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fol. nr 5 Poréwnanie strategii koniunkcyjnej i kompensacyjnej

Gdy stosujemy model koniunkcyjny otrzymujemy w efekcie dwie lub wiecej
grup kandydatow. W grupie I sg ci, ktdrzy przekroczyli wymagany poziom
we wszystkich technikach. W grupie 11 ci, ktérzy co najmniej w jednej
technice takiego poziomu nie przekroczyli. Mozna tworzy¢ tyle grup ile jest
mozliwosci, liczba grup teoretycznie moze wyniesc 2 (zaliczyt — nie zaliczyt)
do potegi rownej liczbie technik. Dla 3 technik jest to 8, dla czterech juz 16
itd. Grupowanie takie moze sie okazac konieczne wtedy, gdy grupa I jest
pusta.

Model ten utrudnia doktadne réznicowanie pomiedzy kandydatami. Jezeli w
grupie 1 znajdzie sie wiecej kandydatéw, niz stanowisk do obsadzenia, to
model nie dostarcza nam mozliwosci uzasadnionego wyboru. Jest
oczywiscie mozliwe manipulowanie poziomem minimalnego wykonania dla
poszczegdlnych technik tak, aby dostosowac liczbe kandydatow do liczby
wakatéw. Z samego modelu nie wynika jednak zadna podstawa do takiego
réznicowania. Uzycie modelu koniunkcyjnego jest najbardziej stosowne
wtedy, gdy mozliwe jest zatrudnienie wszystkich kandydatéw, ktorzy
znajda sie w grupie I, uzyskajg we wszystkich technikach minimalny
wyznaczony poziom.

Model kompensacyjny pozwala na wyréwnywanie niskich wynikéw w jednej
technice selekcyjnej wysokimi w innej technice. Model koniunkcyjny nie ma
tej wady, ale nie daje jasnego, liniowego uporzadkowania kandydatéw.

Gdy je potaczymy, zyskamy zalety obu modeli, a pozbedziemy sie ich wad.



Zauwazmy, ze uzywajac najbardziej popularnej procedury kolejnych barier
dokonujemy wtasnie takiego potaczenia. Do kolejnych etapow procedury
dopuszczane sg te osoby, ktére osiggnety zamierzone minimum. W ten
sposéb sprawdzamy kolejne sktadowe modelu koniunkcyjnego. Kandydat,
aby byt rozwazany przy podejmowaniu ostatecznej decyzji, musi
charakteryzowac sie koniunkcjg kolejnych warunkow (etapéw procedury).
W koncu ostateczna grupa kandydatéw, jezeli wcigz jest bardziej liczna, niz
liczba wakatow, jest analizowana przy zastosowaniu metody
kompensacyjnej: ich wyniki z kolejnych etapéw (technik) taczy sie w jeden
wynik, dajacy podstawe do ostatecznej decyzji.

5-5.2.6. Ocena efektywnosci rekrutacji

Po zakonczeniu procedury selekcyjnej i zatrudnieniu wybranych
kandydatéw nalezy oceni¢, czy pracujg oni na zaktadanym poziomie i czy
uzyte w rekrutacji metody pozwolity wskazaé najlepszego kandydata.
Przystepujac do takiej oceny nalezy wzig¢ pod uwage kilka potencjalnych
problemow:

= okres adaptacji: dopiero po ,zadomowieniu” sie w howym miejscu
pracy nowo zatrudniona osoba bedzie pracowac z petng
efektywnoscig; oceny przeprowadzane zbyt wczesnie po momencie
zatrudnienia mogq by¢ nieadekwatnie niskie;

» odpowiednio$¢ opisu stanowiska: poniewaz rekrutacja trwa pewien
czas, moze sie zdarzy¢, ze ostatecznie zatrudniony kandydat
obejmie obowigzki nie catkiem zgodne z tymi, ktére skfadaty sie na
opis stanowiska, stanowigcy podstawe wyboru metod; mamy wtedy
do czynienia z sytuacjg, w ktérej ocena dotyczy wykonywania nie
tych zadan, ze wzgledu na ktére byt selekcjonowany kandydat;

» trafnos$¢ metod oceny wykonania: jest to bardzo szeroki problem,
ktérego nie sposéb omdwic tu w petni; ogolnie rzecz biorac,
sposoby stosowane w pomiarze wykonania mogg nie wychwytywac
istotnych jego aspektow;

» ograniczenie mozliwosci poréwnan: ostatecznie zatrudniani sg tylko
kandydaci, ktorzy osiggneli najwyzsze wyniki w procesie selekcji;
jezeli ocena ich pracy nie jest zadowalajgca oznaczac to moze, ze
albo zostaty uzyte zte metody selekcyjne, albo metody byty dobre,
ale kandydaci osiggneli, mimo wszystko, za niskie wyniki; poniewaz
nie mozna poréwnac¢ wynikéw ich pracy z innymi, ktdrzy nie zostali
zatrudnieni - nie jest mozliwa jednoznaczna odpowiedz na to
pytanie.

Dodatkowym czynnikiem utrudniajgcym ocene trafnosci procedury
selekcyjnej jest fakt szkolenia pracownikéw, czesto w pierwszym okresie
po przyjeciu do pracy. Przejscie szkolenia ,zmienia” pracownika - nie
mozna wiec okresli¢, czy osiagany przez niego poziom wykonania jest
skutkiem trafnego doboru, czy szkolenia.

5-5. Dobor i szkolenie pracownikow

dr Joanna Czarnota-Bojarska - Uniwersytet Warszawski

5-5.3. Szkolenia pracownikow



Na poziom wykonywania nowych obowigzkdw bedg wptywac bezposrednio
kwalifikacje i doswiadczenie zdobyte wczesniej przez kandydata. Wielu
umiejetnosci mozna sie jednak nauczy¢ i nie nalezy przyjmowac jako pewnik, ze
osoba nie posiadajaca doswiadczen lub kwalifikacji na podobnych stanowiskach
pracy bedzie z pewnoscig ztym pracownikiem. Niejednokrotnie zdarza sie wrecz,
ze pracodawcy preferujg osoby bez doswiadczen, obawiajac sie, ze w innych
firmach mogty one naby¢ nawyki, ktére bedg zle widziane w nowej firmie.

Przyjmujac model kapitatu ludzkiego organizacja wiekszg uwage zwraca na
socjalizacje i szkolenia przy obsadzaniu wakatéw pracownikéw, niz na
szczegbdtowg selekcje zgtaszajacych sie kandydatéw. Czesciej tez stosuje
poszukiwania wewnetrzne. O ich zaletach i wadach byta juz mowa wczesniej.

Nie tylko jednak nowo zatrudnieni pracownicy sg uczestnikami szkolen. System
doskonalenia i podwyzszania kwalifikacji powinien obejmowac wszystkich.
Organizacja, aby sprosta¢ wymaganiom rynku i konkurencji, musi stale dba¢ o
dostosowywanie mozliwosci personelu do aktualnych i przysztych potrzeb [7].

System szkolen powinien by¢ wtaczony w catos¢ zarzadzania kadrami i skfadac sie
Z nastepujacych etapéw (fol. nr 6):

o ocena potrzeb szkoleniowych
przeprowadzenie szkolen
o ocena efektywnosci szkolen.

o
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fol. nr 6 Relacje miedzy rekrutacjg a szkoleniami

5-5.3.1. Ocena potrzeb szkoleniowych

Poréwnujac potrzeby organizacji, dotyczace kwalifikacji i mozliwosci
personelu z ich stanem aktualnym otrzymuje sie w rezultacie informacje o
potrzebie doksztatcania i szkolenia pracownikéw [24] (fol. nr 7).
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fol. nr 7 Ocena potrzeb szkoleniowych

Na potrzeby organizacji sktadajq sie krétkoterminowe i dtugoterminowe
cele, jakie chce ona osiggnac¢, zarowno w sferze ekonomicznej, jak i
spotecznej. Sq to np.:

= w sferze ekonomicznej:

- osiggniecie zamierzonego poziomu zysku

- wypromowanie nowego produktu/ustugi

- zwiekszenie zasiegu terytorialnego dziatania firmy
= w sferze spotecznej:

- podwyzszenie standardéw wykonania

- zwiekszenie zaangazowania pracownikow

- polepszenie komunikacji wewnatrz firmy.

Niektére z tych (lub podobnych) celéw sg jasne, bowiem np. zawarte sq w
planach dziatalnosci firmy. Inne muszg by¢ dookreslone przez analize
przyczyn problemow, bteddw i trudnosci, z jakimi spotyka sie organizacja
w codziennym dziataniu.

Drugim elementem niezbednym do okreslenia potrzeb szkoleniowych jest
zdobycie informacji o obecnym stanie kwalifikacji i potencjatu
pracownikdéw. Czes¢ tych informacji mozna uzyskac analizujac dostepne
dane o pracownikach: zyciorys zawodowy, dotychczas uzyskane
doswiadczenia, wyniki ocen okresowych. Nierzadko jednak pracodawca nie
ma mozliwosci zdobycia w ten sposéb wszystkich interesujgacych go danych
o silnych i stabych stronach swojego personelu. Siega sie wtedy po metody
podobne do stosowanych podczas selekcji (testy, wywiady, symulacje).

W ramach okreslania potrzeb szkoleniowych przeprowadzane sg tez
ankiety lub rozmowy z pracownikami. Majg oni wtedy mozliwo$¢
wypowiedzenia sie, w jakim kierunku chcieliby sie rozwijac, przy jakich



zadaniach najczesciej napotykajg bariere wtasnych umiejetnosci, jakie
widzg ogdlne potrzeby podwyzszania kwalifikacji [16].

Kazda analiza potrzeb szkoleniowych powinna zakonczy¢ sie jasnym
okresleniem celu szkolenia lub szkolen. Powinien on by¢ opisany tak, aby
tatwo byto nastepnie sprawdzi¢, jakie efekty przyniosto szkolenie.

5-5.3.2. Rodzaje szkolen

Szkolenia pracownikow moga by¢ prowadzone badz przez osoby z
organizacji (przetozonych, pracownikéw dziatdw szkolen itp.) lub przez
wynajete zewnetrzne firmy szkoleniowe. Samo szkolenia moze odbywac sie
na stanowisku pracy badz poza nim (fol. nr 8).
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fol. nr 8 Rodzaje szkolen

5-5.3.2.1. Szkolenia na stanowisku pracy

S3a to wszelkiego rodzaju dziatania treningowe, w trakcie ktérych
osoba szkolgca towarzyszy szkolonej przy wykonywaniu przez nig
obowigzkdéw, udzielajac instrukcji i pomocy. Tq metodg mozna
zazwyczaj najbardziej efektywnie wdrozy¢ na przykifad uzywanie
nowych programéw komputerowych. Instruktor pomaga
uzytkownikowi w pracy, pokazujac, jak za pomoca nowego
programu wykonywac rézne operacje. Trenerem w takich
szkoleniach moze byc¢ zaréwno osoba z wewnatrz jak i spoza
organizacji. Ich zaletg jest mozliwos$¢ bezposredniej implementacji
nabytych umiejetnosci w praktyce. Moze sie jednak zdarzy¢, ze w
czasie treningu pracownik nie bedzie miat mozliwosci zetkniecia sie
ze wszystkimi mozliwymi problemami, jakie moze napotkac¢ w
przysztosci, a w konsekwencji szkolenie nie przygotuje go do ich
rozwigzania. Innym problemem jest wybér trenera. Opierajac sie na
przeswiadczeniu, ze dobry specjalista w danej tematyce bedzie w
stanie przekazac¢ swa wiedze innym, organizacje czasem powierzajg
te role dos¢ przypadkowym osobom, nie posiadajgcym
odpowiedniego przygotowania dydaktycznego.



Bardziej zaawansowang forma tego typu ksztatcenia umiejetnosci
jest stata opieka wyznaczonej osoby (mentora), ktéra wyznacza
pracownikowi nowe, coraz bardziej zaawansowane zadania.
Zadaniem mentora jest takie zaplanowanie kolejnych zadan, aby
pracownik nabywat coraz bardziej zaawansowane umiejetnosci w
trakcie ich wykonywania. Mentorem nie musi by¢ przetozony
pracownika, te role lepiej powierza¢ wspdtpracownikom o wiekszych
kompetencjach i dtuzszym stazu.

5-5.3.2.2. Szkolenia poza stanowiskiem pracy

Mozna do nich zaliczy¢ te wszystkie rodzaje szkolen, ktore
pracownik podejmuje poza wykonywaniem codziennych
obowigzkdéw. Oczywiscie nie muszg one mie¢ miejsca poza siedzibg
firmy. W ramach tego typu szkolen przekazywana jest wiedza
dotyczaca bezposrednio wykonywanej pracy oraz zagadnienia
bardziej ogdlne, np. cele i polityka firmy. Najwiekszym problemem,
jaki napotykajg uczestnicy tego typu szkolen jest mata efektywnos¢
transferu nabytej wiedzy do codziennych obowigzkdw.

Szkolenia odbywajgce sie poza stanowiskiem pracy moga by¢
prowadzone zaréwno przez wynajete zewnetrzne firmy szkoleniowe,
jak i pracownikéw organizacji. Najwazniejszymi formami tego typu
szkolen sg [18]:

» wyktady i seminaria: dobrze stuzg przekazywaniu wiedzy
ogolnej, przekonywaniu i ksztattowaniu postaw: nie nadaja
sie do uczenia konkretnych umiejetnosci i nabywania
praktyki; ich zaletg jest jednak mozliwos¢ jednoczesnego
udziatu znacznej liczby uczestnikdéw; w celu zblizenia
prezentowanych tresci do praktyki wykfady moga by¢
wzbogacane prezentacjami, np. specjalnie przygotowanych
filmow, pokazujacych wzorcowe zachowania; seminaria dajq
uczestnikom mozliwo$¢ dyskutowania przekazywanych tresci
i wyrobienia indywidualnego stosunku do nich

= warsztaty i ¢éwiczenia: w ramach tego typu szkolen
uczestnicy poznajq i sprawdzajg w praktyce konkretne
zachowania, ktore powinni potem wykorzystywac w pracy;
ilo$¢ przekazu w formie wykfadu jest tu zmniejszona do
minimum, duzo uwagi poswieca sie natomiast temu, aby
kazdy uczestnik miat mozliwos¢ sprawdzenia, jak sobie radzi
Z nowymi umiejetnos$ciami; warsztaty tego typu sq
efektywng metodg zwtaszcza podnoszenia jakosci pracy,
zwiekszania umiejetnosci i kompetencji; wskazane jest, po
ich zakonczeniu kontynuowanie nauki na stanowisku pracy,
co utatwia transfer nabytych umiejetnosci do konkretnych
sytuacji

= treningi: pozwalajg na przekazanie szerszych tresci, niz
szkolenie konkretnych umiejetnosci; zazwyczaj sg stosowane
w celu zwiekszania kompetencji w takich dziedzinach jak:
komunikacja interpersonalna, negocjacje, budowanie
zespotu, podejmowanie decyzji; przekazywane w trakcie
treningdéw tresci sg bardziej podstawowe, niz podczas
warsztatow, a wytrenowane umiejetnosci pozwalajg
poprawi¢ funkcjonowanie w réznych zadaniach.



Poza tymi, typowymi formami szkolen, zadanie poszerzania wiedzy i
nabywania nowych umiejetnosci moze by¢ realizowane poprzez
réoznego rodzaju konferencje, zjazdy, targi lub prezentacje.

Coraz bardziej popularne stajq sie cykle szkoleniowe pod hastem
"Train the Trainer". Polegaja one na przygotowaniu uczestnikéw do
petnienia roli trenera. Na taki cykl sktadajg sie wyktady, ¢wiczenia i
treningi, pokazujace podstawy metodyczne i specyfike uczenia sie
0s06b dorostych oraz uczace konkretnych umiejetnosci w zakresie
przygotowania i prowadzenia szkolen. Uczestnikami powinny by¢
osoby z organizacji, ktdre w przysziosci bedg przekazywaty swojq
wiedze innym. Mogaq to by¢ pracownicy dziatéw personalnych, a
takze réznego rodzaju eksperci, ktorzy prowadzg szkolenia na
stanowisku pracy. Organizacja, korzystajac z takiego szkolenia
zapewnia sobie na przysztos¢ wykwalifikowane kadry, co pozwala
zmniejszy¢ liczbe firm zewnetrznych angazowanych do prowadzenia
szkolen i zredukowa¢ koszty.

5-5.3.3. Ocena efektywnosci szkolenia

Ocena efektywnosci szkolenia powinna by¢ zaplanowana przed podjeciem
decyzji o konkretnym szkoleniu, na podstawie oceny potrzeb
szkoleniowych. Dotyczy ona dwdch obszaréw: skutkéw jakie przyniosto
szkolenie dla funkcjonowania organizacji oraz subiektywnego poczucia
0soOb przeszkolonych [8] (fol. nr 9).
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fol. nr 9 Ocena efektywnosci szkolenia

W pierwszym obszarze porownuje sie wyniki pracy z okresu przed
szkoleniem i po szkoleniu. Pomiar wynikéw pracy moze miec rézne formy.
Mozna przyjac za podstawe wskazniki produkcyjne: ilos¢ produktu, procent
brakéw, czas pracy, obrét, wolumen sprzedazy itp. Mozna tez skorzystac z
ocen przetozonych, wspétpracownikow i podwtadnych, ktérzy oceniali
funkcjonowanie pracownika przed szkoleniem, a nastepnie po szkoleniu.
Ocena skutkow, jakie szkolenie przyniosto organizacji pozwala pokazaé, czy
obiektywnie byto ono przydatne, czy zostat osiggniety zaplanowany
wczesniej cel, jaki szkolenie miato przynies$¢ organizaciji.

Subiektywne poczucie 0s6b przeszkolonych jest drugim obszarem, w
ktéorym sprawdza sie efektywnos¢ szkolenia. Ocena taka polega na
bezposrednim pytaniu uczestnikow szkolenia o to, czy zdobyli potrzebng im
wiedze, o ich samopoczucie, kontakt z osobg prowadzacqa szkolenie,




ewentualnie o dalsze potrzeby. Ocena taka jest pomocna dla wyjasnienia
np. przyczyn niewystarczajacych efektéow w pierwszym obszarze, z punktu
widzenia zatozen planu szkoleniowego. Ponadto pozwala ona lepiej
dobiera¢ w przysziosci zewnetrzne firmy szkoleniowe lub wewnetrznych
trenerow.

Warto jednak pamietac, ze ocena uczestnikdw nie moze zastgpic
obiektywnego pomiaru efektywnosci szkolenia. Uczestnicy, oceniajac
szkolenie mogq generalizowad, np. 0ogélng sympatie, jakg wzbudzit w nich
prowadzacy, na ocene uzytecznosci nabytych umiejetnosci. W efekcie
szkolenie prowadzone przez trenera o wyjatkowych umiejetnosciach
nawigzywania kontaktu z grupg moze byc¢ ocenione wyzej, niz takie, w
trakcie ktorego trener byt bardziej ,niedostepny”. Obiektywna miara
zmiany w wykonywaniu pracy moze zas pokazac, ze ,sympatyczny” trener
byt mniej efektywny.

5-5. Dobor i szkolenie pracownikow

dr Joanna Czarnota-Bojarska - Uniwersytet Warszawski

5-5.4. Podsumowanie

Stosujac procedury rekrutacyjne i szkoleniowe organizacje starajq sie dostosowac
umiejetnosci i postawy swoich cztonkéw do wymagan petnionych przez nich rol.
Rekrutacja i szkolenia sg ze sobgq Scisle zwigzane, a nacisk, jaki organizacja
ktadzie na jedna lub drugg, pozwala scharakteryzowac filozofie zarzadzania, ktérg
sie kieruje. Doktadna rekrutacja moze kompensowac niedostatek procedur
szkoleniowych, a efektywne szkolenia - niedostatki rekrutacji. Ani jedna ani druga
nie moze by¢ jednak zaniedbana, jezeli organizacja chce sprosta¢ wymaganiom
$rodowiska.

5-5. Dobor i szkolenie pracownikow
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