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Wstep

Psychologia pracy jest obecnie obszerng dziedzine wiedzy nauko-
wej 1 zastosowan praktycznych. Coraz wyrazniej przenika ona do in-
nych dyscyplin stosowanych, jak ekonomia, ergonomia, ekologia,a tak-
ze medycyna pracy. To przenikanie znalazto wyraz w uksztattowaniu
sie nowych, pogranicznych dyscyplin psychologicznych, np. psycholo-
gii ekonomicznej, psychologii ergonomicznej, a takze medycznej psy-
chologii pracy, zajmujgcej sie zagadnieniami ochrony zdrowia pra-
cownikéw. Kazda z wymienionych nowych dyscyplin stosowanych zajmuje
sie problemami czdowieka pracujacego, wykorzystujgc zaréwno wyniki,
jak i metody badan wypracowane w ramach psychologii pracy. Trzeba
réwniez doda¢, ze rozwéj psychologii pracy jest $cisle uwarunkowany
rozwojem psychologii jako nauki o cztowieku aktywnym i Swiadomy*,
stad nowe konc#peje psychologiczne, zajmujace sie problematyke czto-
wieka aktywnego znajduje swojag konkretyzacje whasnie w praktyce od-
noszacej sie do pracy. Ma ona najczesSciej charakter zinstytucjona-
lizowany, stanowigc zaréwno fizyczne, jak i spoteczne Srodowisko czto-
wieka.

Niniejszy skrypt ma na celu zapoznanie studentéw trzeciego roku
psychologii z podstawowymi zagadnieniami, sktadajgcymi sie na kanon

probleméw psychologii pracy. Jest w nim zawarta wiedza elementarna.



podana Jednak w spos6b umozliwiajgcy studentom dokonanie wyboru spe-
cjalizacji psychologicznej w sposéb bardziej przemyslany, a tych
sposréd nich, ktoérzy wybiore inne specjalnosci, wyczulajacy na bo-
gactwo probleméw, ktoérych - jako wchodzgcych w obreb psychologii pra-
cy - nie spos6b rozwigza¢ bez udziatu psychologéw wychowawczych
czy klinicznych (problematyka poradnictwa wychowawczo-zawodowego,
psychoterapia dla ludzi normalnie funkcjonujecych w pracy itp.).

Skrypt sktada sie z sze$ciu rozdziatéw. Pierwszy z nich traktuje
o problematyce psychologii pracy z perspektywy historycznej. Chodzi-
4o tu o ilustracje tezy, ze - podobnie jak inne dyscypliny stosowa-
ne - psychologia pracy rozwijata sie zgodnie z logike rozwoju psy-
chologii jako nauki oraz zgodnie ze wzrostem zapotrzebowania na kon-
kretne ustugi psychologiczne, jakich oczekiwali przedstawiciele prak-
tyki przemystowej.

W rozdziale drugim oméwiono zagadnienia zwigzane z czdtowiekiem
jako wykonawce pracy, ktéry wykazuje okreslone kompetencje, bedece
wynikiem uczenia sie, nabywania wprawy i doswiadczenia, a takze go-
towos$¢ przekazywania swoich umiejetnosci oraz $Swiadczenia ustug na
korzys¢ instytucji. Mowa wiec w tym rozdziale o zdolnosciach i za-
interesowaniach cztowieka, o jego przydatnosci do pracy z jednej
strony oraz o jego checi do pracy, czyli motywacji - z drugiej.

Aktywnos$¢ cztowieka nie ujawnia sie w prézni i zalezy nie tylko
od jego cech i whasciwosci, zwanych subiektywnymi warunkami wykony-
wania pracy, lecz réwniez od warunkéw obiektywnych, dlatego rozdziat
trzeci poswiecono zagadnieniom zwigzanym z fizycznym i1 spotecznym
Srodowiskiem pracy. To Srodowisko réwniez nie jest wyizolowane lecz
wchodzi w interakcje z otoczeniem zewnetrznym, 2z instytucjami spo-
+ecznymi, grupami nacisku, lokalnymi whadzami itp., a takze ze $ro-
dowiskiem rodzinnym pracownika. Te zagadnienia, cho¢ wazne - zosta-

4y jedynie zasygnalizowane.



W rozdziale czwarty« zajeto sie problematyke radzenia . sobie w
sytuacjach trudnych, gdy czdowiek spostrzega, ze miedzy Jego mozli-
wosciami a warunkami otoczenia rodzi sie dysharmonia, kiedy naste-
puje zaktbécenie rownowagi, prowadzace do zaburzen zachowania badz
do pogorszenia samopoczucia cztowieka w pracy.

Zrozuaienie natury tych zakt6cen pozwala sprecyzowaé¢ praktyczne
zadania psychologéw. Formutowanie owych zadah powinno Jednak prze-
biega¢ zgodnie z humanistyczng koncepcje uzytecznosci wiedzy psycho-
logicznej . Oznacza to, ze psychologowie powinni Jasno uswiadomié¢ so-
bie fakt podmiotowosci cztowieka w pracy, a wiec znalez¢ odpowiedz
na pytanie: Oak on Jako pracownik widzi znaczenie swojej pracy i
Jak Ja ocenia w kontekscie whasnego rozwoju? Zagadnienia zwigzane z
podmiotowoscia cztowieka w pracy zostaty oméwione w pigtym rozdzia-
le skryptu. Dwa sg filary, na ktérych wspiera sie owa podmiotowosc¢
pracownika: w pracy zawodowej - poczucie, ze wyniki jego pracy za-
leze od niego, oraz poczucie uczestnictwa w sprawach wykraczajacych
poza Jego bezpos$rednie obowigzki zawodowe. Aspiracje zwigzane z po-
szerzaniem wkasnego wptywu i kontroli nad otoczeniem realizowane sg
za posrednictwem organizacji samorzadowych w zaktadzie pracy.

Ostatni rozdziat skryptu zawiera rozwazania dotyczace dziatalno-
Sci praktycznej psychologéw pracy. Przedstawiono koncepcje szeroko
pojetej profilaktyki psychologicznej, czyli takich dziatan, ktoére
zapobiegatyby powstawaniu owych stanéw dysharmonli, zaktdcajacych
normalne funkcjonowanie cztowieka w pracy, oraz koncepcje szeroko
rozumianego poradnictwa udzielanego pracownikom. Moze ono dotyczyc
spraw $cisle zwigzanych z aktywnos$cia zawodowa, z przekwalifikowywa-
niem sie, przechodzeniem do innej pracy itp., moze tez przybierac
formy poradnictwa zyciowego z wykorzystaniem technik psychoterapeu-
tycznych. Wspomniano takze o doradztwie organizacyjnym, ktére Jest
uzyteczng technika, wspomagajaca kadre kierownicza w jej zmaganiach

zwigzanych z wprowadzaniem zmian.



Lektura skryptu powinna ukierunkowaé¢ dalsze zainteresowania stu-
dentéw psychologii, pozwalajac im zrozumieé¢ fakt, ze w praktyce wie-
le mozna zmieni¢ i ze zmieniac¢ warto. ,

Psychologowie moga zmieni¢ wkasne sposoby uprawiania zawodu,wikg-
cza¢ sie w nurt aktywnosci zwigzanej z prywatyzacje gospodarki, prze-
ksztatceniami whasnoSciowymi, budowe gospodarki rynkowej, oddziatu-
jac na pracownikéw, ich postawy i zachowania w trudnym okresie prze-
obrazen. Pomoc w tworzeniu technik partycypacyjnych utatwiajecych
proces przyswajania zmian bytaby tu nieoceniona. Gednoczes$nie w Sy-
tuacji rosnecych zagrozen (bezrobocie, relatywne obnizanie sie plac,
poziomu korzystania ze Swiadczen socjalnych i1 urzedzen rekreacyj-
nych) nalezatoby wzmacniaé postawy i zachowania obronne, pozwalaja-
ce chroni¢ zdrowie i zycie pracownikéw, a nie naraza¢ na owe zagro-
zenia.

Wazng domeng pracy psychologéw w obecnych czasach bytaby pomoc w
budowaniu zrebéw prawdziwej demokracji przemystowej, ktéra w gos-
podarce sprywatyzowanej jest nawet wazniejsza niz w uspodtecznionej.
W takiej demokracji rosnie znaczenie klimatu spotecznego, respekto-
wania zasad lojalnosci, uczciwych zasad gry interesow oraz zaufania
w relacjach interpersonalnych. W tym takze moze i powinna pomagac
wspotczesna psychologia, dysponujaca konkretnymi wynikami badaiA nad
rolg zaufania w komunikacji miedzy ludzmi w rozwigzywaniu konflik-

téw oraz we wprowadzaniu innowacji .
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Psychologia pracy.
Uwagi o jej rozwoju i stanie aktualnym

Historia psychologii pracy nie doczekata sie doted kompletnego i
wyczerpujacego opracowania. Mogtoby sie wydawaé, zs skoro nikt his-
torie tej dyscypliny sie nie zajmowat, to nie jest ona wazna. W is-
tocie jednak w miare uptywu lat warto$¢ wiedzy historycznej na te-
mat tej gatezi wiedzy nie maleje, lecz rosnie. Z perspektywy czasu
bowiem wida¢ wyrazniej, co z minionych doswiadczen ma wartos¢ trwa-
+e i mimo zmienionych warunkéw dziatania zastuguje n8 kontynuacje,
a co byto przypadkowe, chybione i czego kontynuowaé¢ nie warto.

Cofanie sie mysSle w przesz4o$¢ ma dwojake motywacje: wynika z
potrzeby i Jest obowiezkiem wspétczesnych wobec poprzednikéw* Pot rze-
ba wieze sie z koniecznoscie samookreslenia sie dyscypliny, wydonie-
nia probleméw i zadan, zwkaszcza w sytuacji gwattownych zmian za-
chodzgcych w systemie politycznym oraz gospodarczym Kkraju. Zmiany
te prowadze do przeobrazen w stosunkach pracy i wkasnosci, wywotu-
jec napiecia w réznych Srodowiskach pracy zinstytucjonalizowanej. O-
bowiezek za$ polega na okresleniu doniostosci pewnych faktéw nauko-
wych dla praktyki psychologicznej oraz na dostrzezeniu osieggeiec ba-
daczy, ktoérzy zostawili po sobie konkretny dorobek.

Rozdziat ten ma na celu zasygnalizowanie probleséw i przedstawia-

nie faktéw znaczecych dla dalszego rozwoju psychologii pracy, a za-
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razem stanowi probe zilustrowania tezy, ze w psychologii pracy

Scieraty i Scieraj« sie dwie tendencje w ujmowaniu zagadnien zwig-

zanych z cztowiekiem i Jego funkcjonowaniem w $rodowisku pracy. Jed-
ng z nich Jest tendencja technokratyczna, d>-ugg - humanistyczna. Ten-
dencje te wywieraja z kolei wptyw na gotowosS¢ przyjmowania wiedzy

psychologicznej w praktyce, innymi sdowy - to, co potocznie nhazywa-

ny '"ssaniem” wiedzy naukowej. Tendencja technokratyczna utatwia psy-
chologom kontakt z praktyka, tendencja humanistyczna kontakt ten u-

trudnia i hamuje. Jesli wiec chcemy pokazaé¢, ze psychologia nie tra-
cac swej wartosci humanistycznej, staje sie Jednoczesnie bardziej

uzyteczna praktycznie, powinnidmy historie psychologii pracy przed-

stawi¢ w dwu perspektywach: Jako ewolucje zapotrzebowania na jej

ustugi oraz Jako ewolucje pogladéw na temat prawidtowosSci rzadza-

cych zachowaniea sie czdowieka w Srodowisku pracy. Logika rzadzaca

zapotrzebowaniem praktycznym Jest wszak nieco inna niz logika roz-

woju wiedzy naukowej. Ksztattowanie owego zapotrzebowania zgodnie z
humanistyczng koncepcjg uzytecznosci psychologii Jako nauki wymaga

zrozumienia zaréwno logiki, wedle ktérej stawiane sg pytania o cha-

rakterze praktyczny», jak 1 poznania regut przektadu wkasnych twier-
dzen na jezyk zrozumiaty dla przedstawicieli przemystu, administra-
cji. ustug itp.

Sprébujmy wiec przesledzi¢ proces ksztattowania sie potrzeb w za-
kresie psychologii pracy w réznych okresach historycznych, poczaw-
szy od poczatku naszego wieku, przedstawi¢ kréotki rys. historyczny
psychologii pracy poza krajem i w kraju oraz aktualny stan tej dy-

scypliny.
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O ksztattowaniu sie zapotrzebowania na psychologie pracy

Okres ,,naukowego zarzadzania}
*

W okresie tym zapotrzebowanie na psychologie wiezato sie z two-
rzeniem systemu naukowej organizacji pracy, w ktéry« wiedza o na-
turze cztowieka byta przydatna do dziatan zwigzanych z doborem oraz
odpowiednig zachete do pracy nieinteresujecej.

W systemie Taylora (1911) postepowano w ten spos6b, ze wybierano
cztowieka wyjetkowo silnego fizycznie, pracowitego i o0szczednego,
umawiano sie z nim, ze bedzie tak doktadnie jak maszyna wykonywa#
szczegbtowe polecenia, oraz zapewniano mu ptace o 60« wyzsze od do-
tychczasowej. Konsekwentne przestrzeganie zasad tego systemu zna-
cznie podwyzszato wydajnos¢ pracy. 3ezeli wyniki racjonalnego dobo-
ru opartego na badaniach psychologicznych przyczyniaty sie do osieg-
niecia wzrostu wydajnosci pracy, byty przyjmowane. Jednoczesnie
wszakze zwracano uwage, iz taka racjonalizacja wywiera negatywne
skutki w szerszej niz indywidualna skali: masowe zwalnianie robot-
nikéw, nadmierne intensyfikacje wysidku, zabijanie wszelkiej satys»-
fakcji z pracy wskutek absurdalnego rozdrobnienia pracy i pozbawie-
nia robotnikéw wezelkiej inicjatywy. Na tasmach Forda 1 w rzez-
niach Chicago robotnicy wykonywali przez lata Jedne czynnos¢ trwa-
Jece zaledwie kilka sekund.

tatwo zrekonstruowaé¢ stereotyp robotnika, jaki wytworzyli sobie
twércy naukowej organizacji pracy. Byt on czlowiekiem pozbawionym
Jakichkolwiek uzdolnien, sity charakteru, pracowitosci i samodziel-
nosci, dlatego gtdéwna dyrektywa w zakresie motywowania ludzi do pra-
cy sprowadzata sie do szczeg6towego kierowania robotnikiem za pomo-
ce polecen oraz kar i nagréd (“cukierka i bata*).

Ouz jednak w badaniach kolejnych reprezentantéw tego okresu,czy-

li Gilbretha, a w szczegélnosci Gantta (1919) akordowy, nieludzki
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system zostat uzupedniony i ztagodzony systemem premiowym. Polegat
on na dokdadny» mierzeniu czasu pracy i ruchdéw oraz ustalaniu na tej
podstawie norm pracy. Gantt przedstawiajac efekty swego systemu wy-
mienit opr6cz wzrostu produkcji zmniejszenie wypadkéw przy pracy i
awarii urzadzen, a co najwazniejsze - pobudzenie inteligencji robot-
nikéw, zwiekszenie stopnia ich samodzielnosci w odkrywaniu zasad ra-
cjonalnej organizacji pracy. Swdj system Gantt uwazat za dobrodziej-
stwo dla robotnikoéw, trwajec w przekonaniu, ze Jego netoda nagradza-
+a tych, ktérzy chcieli sie uczy¢é €CO. Kurnal, 1979). W sy-
stemie Gantta widzimy wiec wyrazng ewolucje stereotypu robotnika w
kierunku koncepcji bardziej humanistycznej, a gtéwnym tego wyrazem
Jest spostrzeganie w cztowieku zdolnosci do uczenia sie. Uwzglednia
sie tu ztozone potrzeby robotnika oraz podkresla Jego poczucie god-
nosci wkasnej.

Mimo wyraznych akcentédw humanistycznych "naukowe zarzedzanie" sta-
4o sie wkrétce obiektem krytyki, a pod Jego adresem padaty nastepu-
jace zarzuty: utwierdzanie w przekonaniu, ze czltowiek Kkieruje sie
wytacznie motywem maksymalizacji zarobkéw, ignorowanie subiektywnej
etrony praoy, osobowosciowych i spotecznych Jej aspektow przynosza-
cych zadowolenie, a takze znaczeniar, Jakie sami robotnicy przywig-
zuja do nowych, racjonalnych metod pracy, ignorowanie wpdywu grupy
na wydajnos¢ Jednostkowa, pomijanie Innych potrzeb robotnika oraz
spotecznego kontekstu pracy.

Dorobek tego okresu mimo tak powaznych zarzutéw zachowat zadzi-
wiajece trwatos¢ i obecnie w nieznacznie zmodyfikowanej postaci od-
rodzit sie w postaci neotayloryzmu. W dalszym ciggu, nawet w nowo-
czesnych zaktadach, dziatajg komérki normowania pracy, mozna tez
spotkac¢ inzynierdéw ze stoperami. Czasem sg wsréd nich psychologowie,
ktorzy maja uzupedniac¢ techniczng analize pracy analiza psychologi-
czng. Cele, Jakim taka analiza stuzy, rzadko Jednak bywaja celami

humanitarnymi.
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Wyniki badan dotyczace zaréwno procesu pracy. Jak 1 sposobéw pod-
noszenia Jej wydajnosci, uzyskane w ramach ruchu naukowej organi-
zacji pracy, wykorzystywane sg do: normowania pracy, eliminowania
zbednych ruchéw i Czynpoéci, doskonalenia metod pracy oraz ich nau-
czania. Zasadniczym osiagnhieciem tego ruchu, osiggnieciem o0 znacze-
niu cywilizacyjnym, by} nowy system pracy i produkcji - system tas-
mowy. Wigzat sie on z uproszczeniem pracy, a Jednocze$nie ze wzro-
stem skomplikowania procesu technologicznego oraz ze wzrostem war-
tosSci maszyn. Zmieniata sie struktura organizacyjna zaktadéw pracy.
W miejsce matych zaktadbéw wytwérczych powstawaty ogromne przedsie-
biorstwa, wymagajace wyspecjalizowanych ekip naprawczych i nadzoru-
jacych prace. Narastat sprzeciw zwigzkédw zawodowych. Utrzymanie sta-
+osci zatogi w takich warunkach stawato sie coraz trudniejsze. W tej
sytuacji zrozumiano, ze konieczne jest pozyskanie wspéipracy i za-
angazowania pracownikéw na zasadzie lojalnosci oraz akceptacji ce-
16w przedsiebiorstwa przez og6t+ pracownikow.

Na spotkanie tym tendencjom i oczekiwaniom wyszli naukowcy, lecz
nie byli to psychologowie pokroju H. Munsterberga, o psychometrycz-
nyo zacieciu 1 entuzjastycznej postawie wobec testéw. Reprezentowa-
Ii oni kregi profesorskie Uniwersytetu Harvarda i wywodzili sie z
szeroko rozumianej antropologii kulturowej (e . Mayo by+ antropolo-
giem). Utorowali oni droge do przemysdu psychologom spotecznym z in-
nych uczelni (g#6éwnie uniwersytetu w Michigan z o$rodkiem kierowanym
przez K. Lewina). Narastata era ukazywania roli stosunkow miedzy-
ludzkich zaréwno w podwyzszaniu wydajnos$ci pracy oraz Jej Jakosci,
jak 1 w utrzymaniu tzw. wysokiego morale, tj. przywigzania pracow-
nikéw do swojej firmy na zasadzie lojalnosci.

Naukowcy zaangazowani do eksperymentéw spotecznych w terenie
(wspédpracownicy F. Mayo, tacy jak Dickson, Roethlisberger) dali po-

czatek ruchowi zwanemu szkotg '"stosunkéw miedzyludzkich".
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Okres ,,stosunkéw miedzyludzkich*

eksperyment E. Mayo polegat na wprowadzaniu kolejnych udogod-
nien i ulepszen warunkéw, a takze organizacji pracy, np. zmian cza-
Su pracy, przerw, systemu wynagradzania, osSwietlenia, dzieki czemu
uzyskiwano za kazdym razem poprawe wydajnosci pracy obserwowanych
robotnic. Kiedy Jednak w drugim okresie eksperymentu wyeliminowano
wszystkie poprzednio wprowadzone udogodnienia Cpozostawiajec jedy-
nie akordowy system ptac), wydajnos¢ pracy osiagneta najwyzszy po-
ziom, Wyt#umaczono to tym, ze z czasem robotnice nabraty takiego za-
ufania do badaczy, iz przyjmowaty kazdg zmiane warunkéw pracy ( na-
wet jesli byta ona pogorszeniem ) Jako co$ dla siebie korzystnego i
reagowaty podniesieniem wydajnosci pracy. W czasie prowadzenia eks-
perymentu zwrécono takze uwage na znaczenie kontaktu miedzy pracow-
nicami w pracy, a takze dostrzezono istnienie potrzeb, norm spote-
cznych oraz stosunkéw nieformalnych w grupie.

Badania te daty poczatek, od drugiej podowy lat trzydziestych, la-
winie badan 1 analiz spotecznych. Byty one odpowiedzig na zapotrze-
bowanie praktyki. Ruch ten wyszedt od pracodawcéw i miat na celu za-
réwno podwyzszenie wydajnosci pracy. Jak 1 przede wszystkim zinte-
growanie robotnika z przedsiebiorstwem. Na ogé+ robotnicy odnosili
sie z wielka rezerwe i podejrzliwoscia do “human relations*
(b. Biegeleise n2elazowskl, 1964).

Chociaz mato wiadomo na temat rzeczywistego wptywu stosunkéw mie-
dzyludzkich na wydajnos¢ pracy, bardziej bydy nim zainteresowane kre-
gi przemystowcoéw niz przedstawicieli nauk humanistycznych. Po Il woj-
nie Swiatowej coraz czesciej pojawiaty 3ie gtosy krytyczne. Tak np.
P. Drucker pisat, ze caty niemal kierunek “human relations* propago-
wany przez uniwersytety nosi charakter panicznej obawy przed zwigz-
kaml zawodowymi, ze hasta tego ruchu staje sie sloganami zakrywaja-

cymi brak jakiejkolwiek konsekwentnej polityki, przeradzajac sie w
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Jakis$ freudowski paternalizm, ktdéry staje sie narzedziem przydatny*
kierownictwu fabryki do usprawiedliwienia wobec zatogi zamierzen dy-
rekcji. Kuch ten uwazat Drucker za fundament, na ktérym nalezato do-
piero wznie$¢ budowle (P.F. Drucker, 1959, s. 270-271). w
ruchu tym wiele méwiono, ze nalezy pobudzié¢ w robotnikach "poczucie
odpowiedzialnosci’, a tak mato robiono, by uczynié¢ ich prace napraw-
de odpowiedzialny.

W odréznieniu od ruchu naukowej organizacji pracy mamy tu do
czynienia z tendencje technokratyczne bardziej zawoalowane, dla ktoé-
rej charakterystyczne Jest pozorne humanizowcnie pracy, a zarazem
osiegniecie az trzech celéw Jednoczes$nie: podniesienia wydajnosci,
poprawy JakosSci pracy oraz przywigzania pracownika do zakdadu. Czy-
ni sie to w spos6b bardziej wyrafinowany i mniej otwarty niz w okre-
sie naukowej organizacji, a mianowicie wzbudzajgc zadowolenie pra-
cownikéw. "Staramy sie robotnikéw zadowolié, poniewaz naukowcy udo-
wodnili, ze gdy se zadowoleni, lepiej pracuje, gdyby sie okazato,
ze lepiej pracuje, gdy se wsciekli - staralibysmy sie, aby wsScieka-
li sie permanentnie” (P. F rals s e, 1954, a. 144).

Kiedy jednak okazato sie, ze zwiezek miedzy zadowoleniem a wydaj-
noscie nie Jest wcale tak oczywisty, zrezygnowano z zabiegbw na
rzecz wzrostu zadowolenia.

W tym samym okresie (niejako réwnolegle) podjeli badania przed-
stawiciele psychologii spotecznej z kregu K. Levina (R. Lippitt,
R.K. W hy te, 1947), e po wojnie French i Coach (1948) i wielu
innych. Ich badania opisywano wielokrotnie (por. w niniejszym skryp-
cie rozdziat na temat klarowania oraz Z. Ratajczak, 1980).

W badaniach tych ujawnit sie z nlezwykte wyrazistosciag efekt wphy-
wu partycypacji pracownikéw na efektywnos$é¢ wprowadzanych zmian, ma-
Jecych na celu wzrost wydajnosci pracy, ale Jako warunek ocalenia
zaktadu przed bankructwem i likwidacje. Jednoczes$nie nastepity obiek-

tywne zmiany w zakresie sposobdéw produkcji i pracy, z<*iany technolo-
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giczne, wymuszajaca przeobrazenia typu strukturalnego w organiza-
cjach, a te z kolei - zmieny w zakresie stereotypowych zachowan pra-
cownikow. Punkt ciezkosSci zainteresowania przeniost sie z jednostki
na grupe, jako podstawowe cze$¢ sktadowe organizacji. Dynamika ma-
+ych grup stata sie obiektem penetracji naukowej i oddziatywania
specjalistycznych grup doradcéw pochodzgacych z zewnetrz organizacji.
dzieki analizie matych grup zadaniowych ujawnita sie rola nie tyl-
ko czynnikéw ekonomicznych oraz spotecznych motywacji pracownikoéw,
lecz takze rola ich podmiotowos$ci. Wyrazata sie ona w gotowosSci pra-
cownikéw do uczestnictwa w realizacji organizacyjnych celéw i wnie-
sienia dodatkowego wkd#adu pracy pod warunkiem, ze bede mieli wpdyw
na ich formutowanie. Praktycznym odbiciem tych tendencji byto pow-
stanie szkodty nazwanej - w odréznieniu od szkoty “stosunkéw miedzy-
ludzkich" w pracy - szkodte "zhumanizowanej organizacji'. Przyjeta
ona za punkt wyjscia funkcjonowanie Jednostki jako cztonka grupy pra-
cowniczej , ktérym nalezy kierowaé¢, postugujec sie odmiennym modelem

pracownika.

Okres ,,zhumanizowanej organizacji*

Do czotowych badaczy tego nurtu zalicza sie Mc Gregorga i R. Liker-
ta. Mc Gregor swe zatozenia dotyczece postepowania z ludZzmi w orga-
nizacjach sformutowat w postaci dwu teorii: tzw. teorii X I teorii
Y. Zgodnie z zatozeniami teorii X jednostka ludzka nie lubi praco-
wa¢, do pracy trzeba Je zmusza¢, w pracy kontrolowaé¢ i kierowacé niej
gdyz za wszelke cene chce unikneé¢ odpowiedzialno$ci i ponad wszyst-
ko pragnie bezpieczenstwa. Wedfug teorii Y - przeciwnie: jednostka
w sposéb naturalny lubi wysitek zaréwno fizyczny, Jak i1 umystowy,
kontrola i stosowanie kar nie sg jedynymi $rodkami wymuszania pracy*
jednostka bowiem sama czerpie nagrody z pracy w postaci osiegniec,

uczy sie odpowiedzialnosci, poszukuje jej, wykazuje duze wyobraznie,
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pomystowo$s¢ i chetnie przejawia inicjatywe, a Jej potencjat inte-
lektualny je3t tylko cze$ciowo wykorzystany.

Koncepcja Mc Gregora stata sie bardzo popularna w sferach zarzg-
dzajgcych amerykanskim przemystem. Gest #atwa do zapamietania i ob-
razowo kontrastuje dwa typy zachowan. Pokazuje réwniez nie tylko spo-
soby oddziatywania na podwkadnych, lecz takze mozliwo$ci spozytko-
wania ich potencjatu twdérczego. W tym sensie zawiera tez pierwiaet-
kl technokratycznego podejscia, cho¢ sg one trudniejsze do wyodreb-
nienia i mniej widoczne niz w koncepcjach z okresu "stosunkéw mie-
dzyludzkich*. Owoce twérczego zaangazowania sie zbiera zaréwno Jed-
nostka, Jak i organizacja. Jednak zyski w wymiernej postaci sa udzia-
+em przede wszystkim organizacji. Sama satysfakcja z interesujacej
pracy ma by¢ - wedle tej koncepcji - wystarczajacy forme rekoopen-
saty dla pracownika, ale w rzeczywistosci nie Jest.

Zwrocenie uwagi na Jednostke w organizacji i zmiana stereotypu
czy tez przekonan dotyczacych tzw. natury czdowieka pracujgcego uto-
rowaty droge reprezentantom psychologii humanistycznej, g#éwnie za$
teoretykom motywacji. W odréznieniu od szkoty "stosunkéw miedzyludz-
kich*. podkreslajacej spoteczng nature czitowieka, tu podkreslano me-
tywacje egocentryczne, Jakkolwiek w dalszym cigagu analizowano za-
chowanie sie Jednostki Jako czdonka zespodu roboczego. UsSwiadomiono
sobie, ze nalezy w wiekszym stopniu zapewnié¢ organizacyjne warunki
ekspansji jednostkowej. Psychologowie wypracowali w tym okresie dwie
wptywowe teorie: teorie potrzeb Maslowa oraz teorie motywacji o-
siagnie¢ Mc Clellanda, Atkinsona i innych.

Teoria Maslowa wskazywata, ze potrzeby ludzkie tworzg strukture
hierarchiczng, ktéra ulega zmianom. Dyrektywy praktyczne dla kmdry
kierowniczej gtosity, ze nalezy kazdorazowo pozna¢ owag hierarchie
motywéw oraz staraé sie, aby wpierw zaspokoi¢ tzw. potrzeby nizsze
w hierarchii, Jesli chce sie wyzwoli¢ energie jednostki niezbedng

do zaspokojenia potrzeb wyzszych przez wysitek w pracy.
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Prezentowane podejs$cie jest roéwniez technokratyczne, noze nawet
Jeszcze bardziej wyrafinowane,bliskie nanipulatorstwu.Stychaé¢ wyraz-
nie dyrektywe: “Wykorzystajmy egocentryczne motywacje w celu wzro-
stu organizacyjnego." Przy okazji Jednak wiele zrobiono, aby i same
organizacje przeksztatcié¢ zgodnie z rodzece sie ideologie permanent-
nej zmiany organizacyjnej, w ktorej dezenia Jednostki do samoreali-
zacji uznano za czynnik sprzyjajecy rozwojowi organizacji. Sedzi¢
mozna, ze ten nurt w procesie ksztakltowania sie popytu na psycholo-
gie natrafit na sprzeciw ijopory ze strony pracownikéw, ale nie dys-
ponujemy konkretnymi danymi na ten temat. Nie wiadomo takze,czy rze-
czywiscie owe reakcje przyczynity sie do wzrostu wydajnosci pracy i
efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Mc Gregor stosujec swéj system na stanowisku rektora uczelni,do-
znat niepowodzen. Teorie Maslowa czesto cytowano, rzadko stosowano.
Program Mc Clellanda oparty na jego teorii motywacji osiegnie¢ pod-
woit naturalny wskaznik zachowan przedsiebiorczych w grupie eKspe-
rymentalnej. Badacz ten wykazat ponadto, ze motywacja osiegnieé¢ raz
wyuczona, wzmaga zachowania przedsiebiorcze. W czasie specjalnych
¢wiczen stosowano technike '"sugerowania" prestizu, co z etycznego
punktu widzenia jest praktyke wetpliwe.

Wydaje sie, 1z humanistyczne zatozenia dotyczece sposobéw oddzia-
+tywania na cztowieka byty w tym nurcie zbyt humanistyczne i dlatego
nieefektywne, ze niezbyt jasne wypdtywaty z nich dyrektywy dziatania
dla organizacji albo tez Ze odrzucili Je zadaniowo nastawieni przed-
stawiciele kierownictwa. Koncentrowaty sie one na stosunkach bezpo-
Srednich oraz na emocjonalnych aspektach interakcji zaréwno miedzy
przetozonymi i podwhadnymi, Jak 1 w zespotach roboczych.

Z zatozen tych wynika postulat utozsamienia organizacji formal-
nej z nieformalne przez okazywanie sobie wzajemnego zaufania oraz
usprawnianie komunikacji interpersonalnej. Ten wkasnie postulat na-
sunet pomyst wprowadzenia tzw. treningéw interpersonalnych. Do ich

prowadzenia od dawna przygotowani byli przedstawiciele psychologii
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humanistycznej, a poniewaz bardziej kosztowne okazuje sie rzeczywi-

ste usprawnienie systemu komunikacji, uznano treningi za odpowied-

nig forme oddziatywania na system wartosci humanistycznych i przeko-
nan sprzyjajacych poszerzaniu demokracji przemystowej. Nalezatoby

sie zastanowi¢ nad tym rodzajem zapotrzebowania na psychologie,i to

zarowno z punktu widzenia jej uzytecznosci praktycznej. Jak 1 moz-

liwych naduzyé w stosowaniu wiedzy. Dla psychologéw ten rodzaj stuz-
by praktycznej wydaje sie najbardziej stosowny, bezposredni, pozba-

wiony potencjalnych zarzutéw natury etycznej. Nie zawsze Jednak wie-
dze oni, komu ostatecznie stuze treningi, a osoby poddane treningo-

wi po chwilowym odprezeniu, wzroscie poczucia prestizu i mocy, po

powrocie do swych codziennych zaje¢ w nie zmienionych warunkach mo-
ge doznac¢ powazniejszych frustracji i niepowodzen, niz doznawaty

przed udziatem w sesjach treningowych.

Idea zhumanizowanej organizacji, jesli ma by¢ pozbawiona owych
niedostatkow, musi uwzglednia¢ fakt, ze organizacja sktada sie nie
tyle z jednostek, ile ze Scisle powigzanych grup. Najwybitniejszy re-
prezentant tego kierunku R. Likert podkreslat role lojalnosSci 1 za-
ufania zaréwno w stosunkach wzajemnych miedzy czitonkami zespotow-,
jak 1 miedzy przetozonymi a podwhadnymi, postulowat harmonijne 4ag-
czenie celéw przedsiebiorstwa z celami jednostek oraz koniecznos$é
skutecznej komunikacji. Zaproponowat on system kierowania oparty na
partycypacji, pozostawiajacej pracownikom stosunkowo duzo swobody,
a ograniczajacej nadzor. Za wazne uznat stworzenie sieci wzajemnie
na siebie zachodzgacych grup pracowniczych, gdyz tylko wtedy kierow-
nictwo bedzie mogto w pedni wykorzystaé¢ potencjalne mozliwosci twoF-
cze pracownikéw. Kontrola me by¢ nie karg, lecz pomocg w rozwigzy-
waniu probleméw. Okazuje sie to jednak mozliwe tylko wtedy, kiedy
przedsiebiorstwo jest w dobrej sytuacji ekonomicznej.

Na podbudowie tej koncepcji wyksztatcita sie technika OD (Orga-

nizational Development). Istotnym jej elementem jest usprawnianie
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catej organizacji przez wprowadzenie grupowych mechanizméw rozwiag-
zywania probleméw. Zespodty i grupy uznano za strategiczne elementy
organizacyjne. Technika ta zaleca partycypacje pracownikéw we wpro-
wadzaniu zmian oraz - ze strony kierownictwa - tzw. integratywny styl
zarzadzania. Zmiana organizacyjna zaczyna by¢ stopniowo dostrzegana
jako podstawowy warunek przetrwania przedsiebiorstw w sytuacji na-
ciskéw (contlgencies) oraz zmian w szerszym otoczeniu. U podstaw 1-
deologii zmiany, wigzacej sie ze wzrostem zapotrzebowania na szero-
ko rozumiang oswiatelkadry kierowniczej, tkwi przekonanie, ze szko-
lenie kierownikéw przyczyni sie do wzrostu ich plastycznosci inno-
wacyjnej, stajac sie podstawowym warunkiem ich osobistego rozwoju i
kariery.

Na tego rodzaju zapotrzebowanie praktyki psychologowie odpowie-
dzieli, przygotowujac programy szkolenia kadry kierowniczej oparte
na ich wiedzy o twérczym rozwigzywaniu probleméw grupowych C"burza
mézgow", "myslenie lateralne", metoda analogii itp.). Umyst cziowie-
ka w stanie odprezenia pracuje wydajniej, dlatego w trakcie szkole-
nia stosuje sie techniki relaksacyjne, ktore nastepnie majg wspoma-
ga¢ kierownikéw w sytuacjach stresogennych w swoich zakdtadach pracy.
Ten rodzaj zastosowania bezposredniego psychologii wydaje sie naj-
mniej watpliwy i stuzacy dobru; pracownika, natomiast stosowanie te-
chnik twérczego rozwigzywania zadan moze budzié pewne zastrzezenia.
Wydajnos¢ pracy tworczej jest niewymierna, a zyski z niej ptynace
moga zawkaszczy¢ instytucje finansujace takie szkolenie lub firma
zatrudniajaca pracownikow.

Gdy opadta fala entuzjazmu 1 optymizmu, jakimi byty przepednione
publikacje psychologéw spotecznych i psychologéw organizacji, okaza-
+o sie, iz w potocznej SwiadomosSci przedstawicieli manedzmentu w
krajach zachodnich utkwito przekonanie, ze bez wzgledu na konkretne
efekty ulepszen w zakresie wydajnosci warto dba¢ o dobre, przyjazne
stosunki miedzy ludzmi w pracy, whasciwy klimat, o dobrg komunika-

cje 1 bardziej demokratyczny styl kierowania. Idea demokracji
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przemystowej przenikneta do Swiadomosci zaréwno przedsiebiorcéw,Jak
i pracownikow.

Nie zapomniano jednak o probiernie wzrostu wydajnosci pracy. Po-
wrécit on bowiem w koncepcji, ktéra scala elementy “klasycznej or-
ganizacji pracy” z elementami koncepcji “zhumanizowanej organiza-
cji", starajac sie wyeliminowa¢ te elementy obu koncepcji,ktére sie
nie sprawdzity w praktyce. Jest to koncepcja "wzbogacania zadan pra-

cy".

Koncepcja ,,wzbogacania zadan pracy*

G¥éwne zatozenie tej koncepcji sprowadza sie do tego, aby zada-
nia, ktore czdowiek ma realizowa¢ w trakcie pracy, stanowity dlan
sensowne fragmenty catego procesu, pobudzajac zainteresowanie prace
oraz dajec pracownikowi mozliwo$¢ ujawnienia wkasnej indywidualno-
Sci. Opracowano kilka konkretnych sposobéw tzw. wzbogacania zadan
pracy, w ktérych tworzeniu uczestniczyli psychologowie. Odrzucono w
nich nadmierny podziat pracy, tak charakterystyczny dla okresu nau-
kowego zarzadzania, pozwolono pracownikom #gczy¢ sie w zespoty na
zasadzie dowolnej i dokonywa¢ podziatu zadahn wewnatrz grupy, ujaw-
nia¢ indywidualng inicjatywe poszczegélnym czitonkom grupy, ktérzy
maja prawo decydowaé o przerwach w pracy, ustalaé¢ poziom jakosSci wy-
nikéw i wybiera¢ swego przetozonego. Waznym elementem jest dostar-
czanie pracownikom informacji zwrotnej o uzyskiwanych wynikach pra-
cy, co ma utatwié¢ samodzielne podejmowanie decyzji o tym, czy zwiek-
sza¢ jej wktad, czy utrzymywa¢ na dotychczasowym poziomie.

Do wprowadzenia tego elementu przyczynity sie badania Lawrera nad
motywacja do pracy, w ktérych wykazano role sprzezenia zwrotnego w
uczeniu sie zwigzku miedzy wktadem i wynikiem. W naszym kraju podob-
ne badania przeprowadzita X. Gl iszczynska (197171981).

Informacja o wyniku daje ponadto poczucie wartos$ci wktadu oraz po-
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czucie sprawstwa w pracy. Pracownik moze bowiem san stawiac sobie
konkretne cele, sam dokonywa¢ ich kontroli, posrednio =zaspokajajac
potrzebe osiagniec.

Ten rodzaj zapotrzebowania na wiedze psychologiczng - tzn. na
wiedze dotyczaca sprawstwa w precy i, ogélnie rzecz bioragc, warun-
kéw podmiotowosci czidowieka w pracy - wydaje sie mieé¢ najwiekszg war-
tos$¢ zaréwno z obiektywnego punktu widzenia, jak i z punktu widze-
nia cztowieka pracujacego. Takze wiedza na temat funkcjonowania czio-
wieka jako podmiotu pracy ma najwieksze szanse zgodno$ci z humanis-
tycznym modelem uzytecznosci psychologii Jako nauki. Koncepcja ta
wcale nie traci z oczu ani nie neguje faktu, iz cztowiek Jest za-
rowno istotg ekonomiczng. Jak 1 spoteczng oraz ze przejawia ten-
dencje egocentryczne, wyrazajace sie w dazeniu do wptywu i whadzy,
przyjmuje Jednak fakt, ze czdowiek nie chce by¢ istotg manipulowa-
ng. Manipulacja taka grozi pracownikom zaréwno ze strony technokra-
tycznie nastawionych sfer kierowniczych. Jak i ze strony rzecznikow
zmian, ktérzy Swiadczg wyrafinowane ustugi o charakterze treningu
psychoterapeutycznego. Cztowiek bedac cztonkiem autonomicznej grupy
roboczej» chce Jednoczes$nie pozostaé¢ sobg. Grupy autonomiczne wyda-
Jja sie obecnie najblizsze ideatowi stosunkéw pracy i organizacji o-
partych na zatozeniach teorii Y, a nie teorii X Mc Gregora.

W skali za$ catej organizacji przesuniecie kontroli z gérnych
szczebli organizacyjnej hierarchii w dét nie zmniejsza wymaganh w za-
kresie kwalifikacji 1 kompetencji; wrecz przeciwnie - zwieksza je.
Niezbedny Jest bowiem stan ciggtego czuwania 1 udzielania oparcia
osrodkom decyzyjnym ~nizszego szczebla, zwhaszcza w sytuacjach kry-
zysowych.

Problematyka sytuacji trudnych stanowi problematyke psychologicz-
ng w Scistym tego stowa znaczeniu. Jest ona analizowana w ramach te-
orii podejmowania decyzji 1 teorii stresu. To zapotrzebowanie takze

spotkato sie z odpowiedziag badaczy, lecz wnioski praktyczne dotycza
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nie tyle zmian w zakresie organizacji pracy, ile ochrony- pracowni-
kéw przed zagrozeniami.

Sumujac rozwazania poswiecone ksztakttowaniu sie zapotrzebowania
na wiedze psychologiczng o cztowieku, trzeba zaznaczyé¢, ze w pedni
humanistyczna koncepcja uzytecznosci psychologii w praktyce przemy-
stowej nie utorowata sebie drogi ani nie utoruje obecnie. Jezeli bo-
wiem w dalszym ciaggu g#déwne pytanie praktyki bedzie sie sprowadzato
do tego, jak uczyni¢ prace bardziej wydajng - to udziat psychologii
w odpowiedzi na nie bedzie zwigzany z traktowaniem cztowieka jako
przedmiotu oddziatywania, a nie podmiotu pracy. Jezeli za$ pytanie
praktyki bedzie brzmiato. Jak uczyni¢ prace ludzka bardziej sensow-
nag i bardziej bezpieczng - to odpowiedzi psychologéw bedzie mozna
ksztattowaé¢ zgodnie z humanistycznym modelem uzytecznos$ci psycholo-
gii .

StopieA uzytecznosci psychologii zalezy - jak wspomniano - z jed-
nej strony od ksztattujgcego sie zapotrzebowania, a z drugiej - od
logiki rozwoju dyscypliny naukowej, dlatego noze warto przedstawic¢
niektéore fakty sktadajgce sie na historie psychologii pracy.

Wydaje sie, ze psychologia pracy utracita powab i atrakcyjnosé
dla samych psychologéw bardziej nawet niz dla praktykéw. Psycholo-
gowie w spos6b mniej lub bardziej intuicyjny wyczuwaja, ze wiedza
psychologiczna, nawet ta niezbyt nowoczesna, moze zostaé¢ niewkasci-
wie wykorzystana w praktyce, tzn. postuzyé do manipulowania cztowie-
kiem w celu zwiekszenia jego wydajnosSci i zaangazowania nawet bez
jego wiedzy 1 przyzwolenia, z pominieciem jego interesu. Nalezy to
uzna¢ za tym bardziej niepokojace, ze manipulowaé jnozna za pomo-
ca w istocie humanistycznych technik zaspokajania potrzeb spotecz-

nych 1 wywotywania zadowolenia.
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Krotki zarys historii psychologii pracy

Wiedza o pracy ludzkiej ksztattowata sie przez wieki, lecz psy-
chologia pracy jako dziedzina nauki zrodzita sie w poczetkach nasze-
go stulecia, gdy uksztattowato sie wyrazno na nie zapotrzebowanie

oraz kiedy psychologia stata sie nauke empiryczne.

Poczatki psychologii pracy za granicg

Pierwszym konkretnym zaméwieniem na ustugi psychologiczne byto
pytanie skierowane do H. Munsterberga, dotyczece psychologicznych
przyczyn wypadkéw drogowych. Aby odpowiedzieé¢ na to pytanie, Mun-
sterberg przeprowadzit odpowiednie badania. Wybrat dwie grupy kie-
rowcow: takich, ktorzy spowodowali wypadki, 1 tych, ktérzy jeszcze
nie mieli wypadku. Okazato sie, w wyniku badah poszczeg6lnych
funkcji psychicznych. Jak uwaga, spostrzegawczo$¢, pamie¢ i czas re-
akcji,ze grupy te roznity sie w istotny sposéb. Na tej podstawie o-
pracowano pierwsze proby,tzw. testy do badah selekcyjnych kierowcow
(kandydatéw) . Podobnych analiz Munsterberg dokonat w odniesieniu do
maszynistéw kolejowych w Bostonie, oficeréw marynarki wojennej oraz
innych grup zawodowych w komunikacji 1 transporcie.

Wyniki tych badan okazaty sie dla praktykéw bardzo uzyteczne,Juz
bowiem w 1915 roku firma American Tabacco Company zaangazowata psy-
chologa 0.0. Scotta (autora ksiezki pt. "The theory of advertising®)
do prowadzenia naukowego doboru pracownikéw. W Slad za tym 1 inne
firmy poczety zatrudniaé¢ psychologéw do takich w#asnie zadan. Jedno-
czesnie psychologowie dostrzegli konieczno$¢ tworzenia naukowych pod-
staw analizy poszczeg6lnych rodzajéw pracy i zawodéw, ktéra nastep-
nie rozwineta sie w dwéch kier6nkach: Jako studium pracy i ruchéw
(naukowa organizacja pracy) oraz jako analiza zawodéw (tzw. zawodo-

znawstwo). Zawodoznawatwo stanowi - Jak wiadomo - podstawe wszel-
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kiej dziatalnosci zawodowej. Analiza pracy miata na celu wykrywanie
zdolnosci niezbednych do prawidfowego wykonywania zadan zawodowych
oraz wypracowanie podstawy konstruowania testéw okreslajacych przy-
datnos¢ kandydatow do pracy na konkretnych stanowiskach. Wyniki ana-
lizy pracy postuzyty z czasem do tworzenia wzorcowych czynnosci ro-
boczych 1 do ich nauczania, okazaty sie takze pomocne w procesie
racjonalizowania pracy oraz w jej normowaniu.

W tyo czasie zajmowano sie rowniez wpdywem Fizycznych warunkéw pra-
cy, np. sprawdzano wpdyw wilgotnosci i wentylacji na wydajnos$¢ ro-
botnikéw. Badania te, zainicjowane przez komisje stanu Nowy York do
spraw wentylacji, wykazaty, ze wyniki pracy czdowieka w duzym stop-
niu zaleza od warunkéw zewnetrznych, ktére oddziatujg nie tylko na
procesy fizjologiczne,lecz i na funkcje psychiczne. Stwierdzono np.,
ze niektdére czynnosci wymagajace uwagi powoduje szybsze zmeczenie
przy wiekszej wilgotnosci powietrza, inne natomiast - gdy jest ono
suchsze. Te eksperymenty staty sie podstawa dalszych badan nad zme-
czeniem i warunkami fizycznymi bezpieczenstwa pracy.

Czotowg postacig Owczesnej psychologii, ktdérej liczne zastosowa-
nia dostrzegano coraz wyrazniej, byt H. MOnsterberg z Uniwersytetu
Harvarda. Okreslit on cata dziedzine praktycznych zastosowan psycho-
logii mianem psychotechniki. Postuzyt sie terminem, ktérego wczes-
niej uzyt W. Stern. W swojej ksigzce pt. "The psychology and indu-
strial efficiency”, H. MUnsterberg (1913) podjat wprost
zagadnienia zwigzane z zastosowaniem psychologii w odniesieniu do
zagadnien wydajnosci pracy. Oto, jak sformutowat on zadania psycho-
logii w przemysle:

1. Oobieranie ludzi o takich cechach umystowych, ktére bytyby naj-
odpowiedniejsze do wykonywania pracy (chodzito jednak g#béwnie o in-
teligencje, jako og6lng ceche umystu).

2. Wykrywanie i okres$lanie takich warunkéw psychologicznych, w

ktérych kazdy cztowiek moze pracowaé najbardziej wydajnie (chodzito
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przede wszystkim o badanie zdolnosci manualnych i1 zrecznosciowych
oraz wyobrazni, pamieci i uwagi).

3. Badanie, Jak oddziatuje przedsiebiorstwo na umyst ludzki (czy
taj : motywacje ) oraz szukanie sposobdéw wzmocnienia tego oddziaty-
wania.

Juz zatem w momencie narodzin psychologii pracy zostaty nakres-
lone dwie drogi praktycznego oddziatywania zmierzajacego do zwiek-
szenia wydajnosci pracy: dobor zawodowy, zwany selekcje, o-
raz ksztattowanie odpowiednich warunkow pracy. Ten sche-
mat przetrwat w zasadzie do dzis, czego swoistym odzwierciedleniem
jest takze niniejszy skrypt.

W latach dwudziestych powstato wiele placéwek psychologicznych w
poszczegélnych przedsiebiorstwach oraz pierwsze towarzystwa nauko-
we. Ouz w roku 1915 w Carnegie Institute of Technology utworzono wy
dziat psychologii stosowanej. W roku 1921 powstato Amerykanskie To-
warzystwo Psychologiczne oraz uruchomiono pierwsze studia psycholo-
giczne na uniwersytecie w Pittsburgu.

W Wielkiej Brytanii w roku 1915 powotano Narodowy Instytut Psy-
chologii Przemystowej, a w 1921 roku rozpoczeto dziatalnosé¢ pierw-
sze laboratorium psychologii pracy w uniwersytecie w Cambridge, tak
bardzo nastepnie zastuzone w badaniach z zakresu psychologii pracy

pilotéw w czasie Il wojny Swiatowej.

Psychologia pracy w Polsce

Poczatki psychologii pracy w Polsce przypadajg na lata dwudzie-
ste, kiedy po odzyskaniu niepodlegtosci zapanowaty korzystne warun-
ki do rozwoju przemystu i szkolnictwa zawodowego, ktérym miata stu-
zy¢. Pierwsze badania przeprowadzono w przemys$le drzewnym (por.
B. Biegeleise nZelazowski, 1964). Polegaty one
na doborze pracownikéw do stanowisk pracy na podstawie tzw. badan

psychotechnicznych, co wydatnie poprawito wydajnos¢ 1 jakos¢ produk-
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cji. Podobnie w Katowicach w latach nieco pézniejszych wykazano, ze
dzieki naukowym metodom analizy stanowisk pracy udato sie o 30%
zwiekszy¢ wydajnos¢ produkcji zelatyny, a w kopalniach -az o 118%.

3uz wtedy jednak socjologowie zwracali uwage, ze system nowej or-
ganizacji pracy i doboru pozbawia pracownikéw inwencji twérczej
oraz inicjatywy. Podkreslali stusznie sprowadzanie pracy cztowieka
w systemie wytwérczym do roli jednego z doskonatych elementéw skia-
dowych martwej maszyny. Przeciwstawiali sie oni juz wéwczas Ca wiec
zanim pojawity sie prace znanych zachodnich socjologéw, jak G.Fried-
manna czy P. Navilla) nadmiernemu uproszczeniu ruchéw i podziatowi
pracy. Uproszczenie pracy traktowali oni jako czynnik prowadzgacy do
zaniku kwalifikacji. Byli natomiast goracymi zwolennikami badan psy-
chotechnicznych, ktére - ich zdaniem - mogty zapewnié¢ korzysci za-
trudnionym i przedsiebiorstwu. Wida¢ tu zatem wyrazne akcentowanie
humanistycznych waloréw stosowanych wéwczas metod psychologicznych.
Dla przedstawicieli sfer zarzadzajacych i wkascicieli fabryk miaty
one jednak przede wszystkim walor technokratyczny. Traktowali oni
badania psychotechniczne jako s$rodek do zwiekszania wydajnosci pra-
cy i cze$¢ sktadowg tzw. naukowej jej organizacji.

Niejednokrotnie takze w pézniejszych latach wykazywano, ze pod
szyldem racjonalizacji pracy kryja sie wyrafinowane formy bezwzgled-
nego wyzysku. Sam twérca naukowego zarzadzania tak pisat w swoich
wspomnieniach: "Pod wzgledem liczby lat byktem miodym cztowiekiem,
ale £...J czutem sie wtedy o wiele starszy niz teraz, zwazywszy u-
dreke, upodlenie i pogarde wywoktywane przaz te przeklety sprawe.Dla
kazdego bytoby okropnoscig zy¢, nie mogac zadnemu robotnikowi spoj-
rze¢ w oczy bez odczytywania w nich wrogosci i czujac sie otoczonym
przez samych wrogoéw.* (Cyt. za 3.A.C. Brown, 1962, s. 5-6).
Podobnie pisat B. Biegeleisen-Zelazowski, czotowy polski psychotech-
nik, a pézniejszy psycholog pracy.

Polscy przedstawiciele psychotechniki (ktérymi byli - jak wspom-

niano - r.ie tylko nieliczni wéwczas psychologowie, lecz g4éwnie in-
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zynierowie) starali sie stuzy¢ dwu sprawom: zwiekszeniu racjonali-
zacji pracy i zatrudnienia oraz poradnictwu zawodowemu na bardzo
szeroka skale. W tym upatrywali szansy dostosowania przysztej pracy
do zainteresowan i zamitowan pracownikéw pragnac, by poczuli sie
szczeSliwsi dzieki pracy.

Ruch naukowej organizacji pracy w Polsce, szczegd6lnie intensywny
w pierwszych latach niepodlegtosci, zyskat sobie znaczne poparcie,
spoteczne. Podobnie poradnictwo zawodowe dla miodziezy stato sie waz-
nym zadaniem nie tylko dla profesjonalnych s#uzb psychologicznych i
wtadz oswiatowych, lecz takze czesciag ruchu spotecznego tzw. Stuzby
Obywatelskiej. W wielu miastach Polski powstawaty poradnie zawodowej
w ktérych stosowano ze3taw tzw. metod psychotechnicznych.

la og6+ zgodnie uwaza sie, ze narodziny psychologii pracy w Pol-
sce przypadaja na rok 1925. Powstaty wéwczas liczne instytucje o cha-
rakterze naukowym 1 praktycznym. Jedng z nich byto Polskie Towarzy-
stwo Psychotechniczne, powstate z inicjatywy i pod naukowym przewod-
nictwem Jézefy Joteyko, ktdére pod koniec 1927 roku zaczeto wydawaé
kwartalnik "Psychotechnika™, a w roku 1929 liczyto Jut 68 cztonkdw.
W swoim referacie na I 0Og6lnopolskiej Konferencji Psychotechnicznej
jeden z jej wspéttwédrcow Jan Wojciechowski stwierdzit, ze psycho-
technika w Polsce rozwija sie od 1919 roku pomyslnie, rzad i spo-
teczenstwo popieraja jej rozwdj, utrzymuje sie zywy kontakt z pol-
skimi sferami naukowymi z wyzszych uczelni 1 z najlepszymi pracow-
niami europejskimi. Do 1930 roku powstato 18 pracowni psychotechni-
cznych 1 poradni zawodowych.

W sk#ad redakcji kwartalnika weszli tak wybitni psychologowie.
Jak S. Btachowski i W. Witwicki, wspoédpracownikiem byt A. Baley. To
wkasnie on juz wéwczas krytycznie zauwazyt, ze rozwéj psychotechni-
ki Jest spontaniczny i nieregularny. Za niepokojacy uznat brak lo-
kali, uczelni ksztakcacych kadre psychotechnikéw, brak polskiej ter-
minologii badan nad wyéwiczalnos$cie oraz brak wspéi#pracy szkét.Zwré-

cit tez uwage na nadmierne nasladownictwo zagranicznych metod i



29

tostéw. Ton zostaw uwag krytycznych Jest aktualny réwniez dzis.

S. Baloy omawiajac na tejze konferencji potrzeby rozwojowa pol-
skiej psychotechniki, zalecat ostrozno$¢ w nazbyt szerokim jej pro-
pagowaniu. Probowat takze zmienic¢ zakres tresciowy jej zadan, ktore
prowadzity do uproszczonego rozumienia roli cztowieka w procesie
pracy. Wed¥ug niego wkasciwa psychotechnika to wdrazanie
cztowieka do pracy zgodne z jego psychofizycznymi wkasciwosciami,
dostosowanie do nich narzedzi i warunkéw pracy. Niedopuszczalne
weddtug niego - jest przyjmowanie warunkéw pracy Jako wartosci sta-
+ej i1 dopasowywanie do nich ludzi. Nalezy dazy¢ do wyeliminowania
szkodliwosci pracy w wielu zawodach. Nie nozna stawia¢ pracy nad
cztowiekiem, nalezy wnika¢ w strukture zawodéw, stosowac selekcje
wewnatrzzespotowg, ale nie odrzuca¢ ludzi, tylko przesuwa¢ na wkas-
ciwe dla nich stanowisko. Zalecat powigzanie pracowni psychotechni-
cznych z terenem rzeczywistej pracy 1 odpowiednie przygotowanie ich
pod wzgledem teoretycznym. Gest to typowe podejscie humanistyczne,
majace na uwadze przede wszystkim dobro pracownika O . B u d k i e-
wicz, 0. Kgczkowska, 1987, s. 156).

W 1925 roku powstaty réwniez dwa laboratoria psychotechniczne w
Warszawie: przy Panstwowej Szkole Budownictwa oraz Budowy Maszyn i
Elektrotechniki w Warszawie, a takze Pracownia Psychotechniczna Ko-
lejowa Ctzw. Biuro Badan Psychotechnicznych).

W tym samym rok.” powstat w Krakowie Instytut Psychotechniczny,
zakozony przez B. Biegeleisena-Zelazowskiego na potrzeby poradnic-
twa zawodowego, rzemiosta, transportu miejskiego i poczty. Placéwka
ta oddziatywata takze na S$rodowisko przemystowe, szkolnictwo i po-
radnictwo zawodowe Gornego Slaska. W rezultacie w roku 1928 powsta-
+a przy $laskich Technicznych Zaktadach Naukowych Pracownia Psycho-
techniczna ds. Gornictwa. Podobna placéwka powstata rok wczesniej
we Lwowie,a w $Slad za tymi przybywato nowych pracowni psychotechni-
cznych w catym kraju. W roku 1930 dziatato ich 18. Ro™a takze licz-

ba poradni zawodowych, w roku 1938 by4o ich na terenie kraju 22.
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W tym samym czasie, roéwnolegle z problematyke poradnictwa i se-
lekcji oraz doboru pracownikéw w przemys$le, tj. psychotechnike su-
biektywng, rozpoczeto propagowanie idei dostosowania warunkéw pracy
do psychofizjologicznych wkasciwosci cztowieka. Temu zagadnieniu po-
Swiecit kilka rozdziatéw w swojej ksiezce "Wyktady psychotechniki”
£. Porebski (1927). Te nowo my$li o zadaniach psycholo-
gii pracy, wypekniajace dzi$ psychologie ergonomiczne, miaty swego
prekursora w osobie W. Jastrzebowskiego, ktéry jako pierwszy w Swia-
cie uzyt terminu "ergonomia" i sprecyzowat podstawowe zadania nauki
okreslanej tym mianem. Byka to syntetyczna nauka o pracy, uwzgled-
niajaca zarowno obiektywne, jak 1 subiektywne Jej uwarunkowania.Moz-
na powiedzie¢, ze Polska nalezata wéwczas do czodéwki Swiatowej w
dziedzinie zastosowania nauki o pracy.

Il wojna $Swiatowa przerwata dziatalno$¢ zaréwno pracowni psycho-
technicznych, Jak i poradni zawodowych w kraju. Tylko nielicznym bo-
wiem, i to gtdéwnie w Warszawie, udato sie Je kontynuowaé (szczegéty
patrz: 0. Budkiewicz, 0. Keczkowska, 1987).

Po zakonczeniu dziatan wojennych wiele pracowni wznawiato swoje
prace. Dziataty one jednak w bardzo nie sprzyjajecych warunkach.Bra-
kowato personelu (wiekszo$¢ psychologéw pomordowali Niemcy lub po-
legta na wojnie), brakowato lokali, funduszéw, narzedzi badan. Mimo
to pracownie dziataty mniej wiecej do roku 1949. W tym czasie za-
czet sie okres szybkiego i gwattownego zamierania psychologii
(M. Kreutz, 1958, s. 200). Zarzadzenia administracyjne, od-
suwanie niewygodnych ludzi likwidowaty szybko Jedne placéwke po dru-
giej. Dna upadku siegneta cata psychologia stosowana, w tym psycho-
logia pracy, w roku 1955. Placéwki psychologii stosowanej wszelkie-
go typu zostaty zlikwidowane w catym kraju. Do wyjetkéw nalezaty
dwie placowki w gornictwie na $lesku. W koncu 1945 roku powstata Pra-
cownia Psychotechniczna Zaktadu Medycyny Pracy i Psychologii Pracy

w Instytucie Naukowo-Badawczym Przemysdu Weglowego. Organizator i
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kierownik tej placowki 3. Okdn by+ inicjatorem psychologii pracy na
Slasku oraz pionierem psychologii inzynieryjnej w Polsce, a nastep-
nie kontynuatorem badan psychologicznych w Centralnym Instytucie O-
chrony Pracy w Warszawie do 1972 roku. Druga placéowka, ktérn nie u-
legta likwidacji, byt utworzony w 1947 roku przy Zaktadzie Medycyny
i Psychologii Pracy Instytutu Weglowego tzw. Oddziat Analizy Zawo-
déw, kierowany przez F. $piewaka. Zajmowano sie tam zagadnieniami z
zakresu bhp i monografiami stanowisk dotowych w przemysle weglowym.
Obie pracownie istniaty bez przerwy, ale w 1954 roku zostaty prze-
niesione do Ministerstwa Zdrowia, w ktérym pierwsza pozostaje do
chwili obecnej, a druga w 1956 roku przeniesiono do G¥éwnego Insty-
tutu GOornictwa. Stata sie ona placowkg wiodaca dla sieci licznych
gérniczych placéwek badan psychologicznych w przemysle gérniczym we-
glowym, naftowym, gazowniczym, jakie szybko powstawaty po 1960 roku.

Likwidacja placéwek byta wynikiem krytyki metody testowej, ko-
niecznosci przyjecia pogladu, ze kazdy cztowiek nadaje sie do kaz-
dej pracy, odrzucano bowiem teze o wpiywie zdolnosci, podkreslajac
decydujaca role szkolenia w przygotowaniu kazdego kandydata do kaz-
dej pracy. Byly to takie same przyczyny i uzasadnienia. Jakie w la*~
tach trzydziestych przyjeto w psychologii radzieckiej, likwidujac
rozwijajace sie w ZSRR w sposéb oryginalny badania psychotechniczne
oraz poradnictwo zawodowe.

Korzystne zmiany nastgpity dopiero po roku 1956, a konkretnie w
roku 1957, gdy postanowiono przystgpi¢’do realizacji uchwat 1 0gél«
nopolskiej Narady Psycholog6éw oraz kiedy w wyniku uchwaty Sejwu re-
aktywowano placéwki poradnictwa zawodowego. Warto jednak =zauwazyd,
ze juz od 1950 roku zaczeto intensywnie przygotowywa¢ nowe programy
studidéw psychologicznych na kierunkach uniwersyteckich. Kierunek psy-
chologii otworzono w Uniwersytecie Warszawskim w roku akademickim
1950/1951, w Uniwersytecie Adama Mickiewicza - réwniez w roku aka-

demickim 1950/1951, w Uniwersytecie Dagiellonskim - w roku 195E4959,
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w Uniwersytecie Wroctawskim - w roku 1967/1968 oraz w 1968/1969 w
Uniwersytecie Slaskim (w roku jego zatozenia).

Lata szes$édziesigte cechowaty sie szybkim rozwojem ilosciowym pla-
cowek psychologii pracy. Powstawaty pracownie przy wiekszych zakta-
dach pracy, a jako jedne z pierwszych - pracownia jpsychologiczna w
Hucie im. Lenina (1958), Zaktadach Mechanicznych im. K. Swierczew-
skiego w Elblagu ("1958), w Hucie Warszawa, w Zaktadach Mechanicz-
nych "Ursus"™, w Fabryce Samochodéw Matolitrazowych na Zeraniu itp.
W miare powiekszania sie liczby psychologéw specjalizujacych sie w
psychologii pracy sie¢ pracowni ogarniata takze mniejsze zaktadypra-
cy. Duze znaczenie miato powstanie specjalizacji psychologii pracy
w czterech wymienionych uniwersytetach (uw - 1962, UO - 1964, UAM -
1968, US - 1972).

Naukowe zaplecze psychologii pracy powstawato stopniowo, poczaw-
szy od konca lat pieédziesigtych w poszczeg6lnych instytutach re-
sortowych i urzedach centralnych. Do najwazniejszych zaliczy¢ nale-
zy:

- Centralny Instytut Ochrony Pracy,

- G#owny Instytut Goérnictwa,

- Instytut Medycyny Pracy w todzi,
-Instytut Medycyny Pracy w Sosnowcu,

- InstytutjOrganizacji Przemystu Maszynowego,

Instytut Transportu Samochodowego,

Centralny OSrodek Badawczy Kolejowej S4uzby Zdrowia,
- Centralny 0OSrodek Badawczy Spéddzielczosci Inwalidow.

Po wojnie 1 po okresie przymusowego zastoju w praktycznej dzia-
talnosci psychologéw pracy uformowany zostat klasyczny schemat wie-
dzy o czdowieku pracujacym, schemat odpowiadajacy zatozeniom psycho-
logéw, a nie teoretykéw organizacji 1 zarzadzania oraz menedzerow.
Opracowany przez T. Tomaszewskiego schemat spopularyzowano po

1957 roku w opracowaniach dydaktycznych na potrzeby ksztatcenia kadr
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kierowniczych polskiego przemystu oraz dla technikéw 1 inzynierdw.
Zapotrzebowanie na tego rodzaju wiedze w naszym Kkraju gwattownie
wzrosto w latach szesédziesigtych i siedemdziesigtych. Schemat ana-
lizy pracy ujmuje wszystkie podstawowe aspekty psychologiczne pracy;
aspekt energetyczny, aspekt regulacyjny oraz aspekt wspotdziatania
(T. Tomaszewski, 1962; 1965). Najwiecej uwagi poswieco-
no w nio aspektowi regulacyjnemu, w ktérym wyrézniono procesy odbio-
ru, przetwarzania i przekazywania informacji. Ta poznawcza koncep-
cja regulacji zachowania sie cztowieka w pracy umozliwida porozumie-
wanie sie z przedstawicielami innych nauk, w tym technicznych. Pow-
stato wiele prac konkretnych w wyniku wspétdziatania psychologdéw i
inzynierow.

Psychologia pracy rozwijata sie takze na Katolickim Uniwersyte-
cie Lubelskim od jego zatozenia. Z. Kukulski prowadzit wykdtad na te-
mat relacji psychotechniki iwychowania w ramach Katedry Psychologii,
ktéra istniata na Wydziale Nauk Humanistycznych. Po wojnie na Wy-
dziale Filozofii Chrzescijanskiej powstata Katedra Psychologii, a
od 1951 roku kierunek studiéw psychologicznych, w jego za$ obrebie
specjalizacja psychologii pracy. 0d roku 1983 studia psychologiczne,
w tym z zakresu psychologii pracy, odbywaja sie w ramach Sekcji Psy-

chologii na Wydziale Nauk Spotecznych.

O znaczeniu teorii czynnosci i teorii sytuacji T. Tomaszewskiego
dla rozwoju polskiej psychologii pracy

Podstawg konkretnych i réznorodnych tematycznie badan nad prace
ludzka stata sie poczatkowo teoria czynnosci, a nastepnie teoria sy-
tuacji T. Tomaszewskiego.

Znaczenie teorii czynnos$ci polegato na tym, ze podkreslata ona
dwa podstawowe aspekty pracy ludzkiej : ukierunkowanie oraz zorgani-
zowany jej charakter, czego nie czynity ani nie czynia istniejace

teorie organizacji i zarzagdzania. Teoria czynno$ci akcentuje szcze-
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géinie podmiotowos¢ cztowieka w procesie pracy, role Swiadomosci w
regulowaniu wzajemnych relacji miedzy sobg i otoczeniem. Praca ludz-
ka ze wzgledu na swdj zorganizowany i zinstytucjonalizowany charak-
ter stanowi wyjatkowo wyrazista egzemplifikacje ogélnych twierdzen te-
orii czynnosci. Stuzy ona takze Jako podstawa rozwigzywania innych
praktycznych zagadnien psychologicznych w $rodowisku pracy. Okazuje
sie pomocna w doborze odpowi;dnich narzedzi diagnostycznych w bada-
niach przydatnosci do pracy, w tworzeniu wzorcowych czynno$ci,w ich
rozpowszechnianiu i uczeniu sie, w budowaniu sprawiedliwych syste-
méw wynagradzania za prac$ itp. Stowem - psychologiczna analiza pra-
cy stanowi konkretyzacje ogélnych twierdzen teorii czynnosci.

To wieloaspektowe ujecie zachowania sie cztowieka w Srodowisku
pracy znalazto pedniejszy wyraz w teorii sytuacji. Pojecie sytuacji
jest szersze niz pojecie czynnosci. Sytuacje tworzg nastepujace ele-
menty: zadania, jakie stojg przed czlowiekiem, czynnos$ci, ktére mu-
si wykona¢, aby zrealizowa¢ te zadania, warunki, w ktérych przebie-
ga jego praca, oraz on sam jako podmiot sytuacji i element wyré6znio-
ny, najwazniejszy w kazdej sytuacji. Zadanie stanowi element orga-
nizujacy aktywnos$é¢ czlowieka, lecz jest ono podporzgadkowane szersze-
mu kontekstowi sytuacyjnemu, jako ze czesto zen wynika.

Cztowiek jest jednoczes$nie podmiotem czynnos$ci oraz podmiotem sy-
tuacji, w ktérych czynnosci sa wykonywane. Wigaza sie one albo z ce-
lami organizacji, albo z radzeniem sobie w sytuacjach, w ktérych wy-
magania otoczenia przekraczajg mozliwosci czdowieka. Mimo wysokiego
stopnia zorganizowania pracy zawodowej (biurokratyczne normy, regu-
+y zachowan, przepisy, regulaminy itp.) bardzo czesto natrafia na
przeszkody, utrudnienia, przecigzenia lub braki, co powoduje, ze w
praktyce mamy do czynienia z sytuacjami trudnymi, wymagajacymi od
cztowieka dodatkowej energii 1 wysitku, ponoszenia kosztow natury
psychologicznej i1 fizjologicznej. Problematyka sytuacji trudnych sta-
+a sie wkrotce przedmiotem badan empirycznych, jakie podejmowali psy-

chologowie pracy.
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Bardzo uzyteczna w praktyce okazata sie klasyfikacja sytuacji trud-
nych, dajaca poczatek konkretnym badaniom. 3. Reykowsk.i
(1966) badat sytuacje stresowe, 0. Terelak (1982) zaj-
mowat sie sytuacjami ekstremalnymi w pracy ekip odbywajgcych ekspe-
dycje polarne. Te badania przyczynity sie do lepszego zaprojektowa-
nia trybu ich pracy. Badania nad sytuacjami trudnymi sportowcéw pro-
wadzita B. Karole za k-Biernacka (1986). Sytuacje

innowacyjne byty przedmiotem badan Z. Ratajczak (1980). Sy-

tuacje wypadkowe badat R. S tudensKki (1985). Zachowanie
sie kierowcéw w sytuacjach drogowych analizowata 3. Karney
(1980).

Szkoda, ze teoriom tym tak mato uwagi poswiecaja psychologowie za-
trudnieni w zaktadach pracy, zajmujacy sie gtéwnie diagnoze przydat-
nosci za pomocg nie zawsze trafnych i rzetelnych narzedzi badan.

W8réd przyczyn zastoju okreslonej gatezi wiedzy czesto wymienia
sie brak teorii (“spéjnej aparatury pojeciowej, schematow klasyfika-
cyjnych, klarownych rozréznien). W psychologii pracy mamy do dyspo-
zycji dwie wspomniane teorie, ktoére takich narzedzi dostarczajg.
Przyczyn jej obecnego zastoju nalezy wiec upatrywaé¢ raczej w warun*-

kach obiektywnych.



ROZDZIAL I

Cztowiek w Srodowisku pracy

Srodowisko to wzglednie trwaty ukkad elementéw otoczenia czlowie-
ka, waznych dla jego zycia 1 zachowania sie. Fakt, ze cztowiek zyje
i dziata w okreslonym Srodowisku, ma réwniez podstawowe znaczenie
dla psychologii, dlatego nalezy go uwzgledniaé¢ zaréwno podczas sta-
wiania, jak i rozwigzywania jej probleméw (t. Tomaszews Kki,
1975 ).

0 ile stosunkowo duzo wiemy na t;emat organizacji zachowania sie¢
cztowieka oraz jego struktury wewnetrznej, a takze na temat $rodo-
wiska jako takiego, to badania na temat stosunkéw, jakie tacze czho-
wieka ze $rodowiskiem, a zwhaszcza jego wpiywéw na spoteczne zacho-
wanie sie ludzi, sa dopiero w stadium poczagtkowym. Niemniej Jednak
wyrazny wzrost zainteresowania problematyke ekologiczng sprzyja roz-
wojowi badan nad cztowiekiem w jego Srodowisku, dzieki czemu juz
dzis mozliwe sg zardéwno pewne uogOlnienia, jak 1 zarys programu na
przysz4tosé.

Elementami S$rodowiska cztowieka sa rzeczy i ludzie pozostajacy
ze sobg w réznorodnych stosunkach,przy czym kazdy czdowiek jest roéw-

niez elementem swojego $rodowiska. Istnieja dwa podstawowe rodzaje

stosunkow :
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- stosunki wzajemnego oddziatywania (interakcje),
- stosunki wzajemnej zaleznos$ci.

Interakcje maje charakter przyczynowo-skutkowy, natomiast sto-
sunki wzajemnej zaleznosci - charakter funkcjonalny. Polegaja one
na tym, ze zycie i dziatalno$¢ cztowieka moga przebiegac tylko w
przypadku istnienia w otoczeniu okreslonych elementéw;a takze okres-
lonych stanéw i zwigzkéw, jak np. temperatura, cisnienie, pozywie-
nie, opieka innych. Zwigzki te sa szczeg6lnie wyrazne w $rodowisku
pracy. Mato jednak wiadomo na temat wpdywu, Jaki wywieraja one na
prace czlowieka, jego samopoczucie i rozwdj.

Pojecia "Srodowisko"™ w odréznieniu od szerszego pojecia '"otocze-
nie" uzywa sie na okres$lenie ukdtadu stosunkéw znaczagcych,
tzn. majacych znaczenie dla szeroko rozumianej aktywnos$ci cztowieka,
zaréwno aktywnos$ci zyciowej, jak i zawodowej, a w jej obrebie - za-
daniowej. Pojecie $rodowiska ma wiec sens relatywny, odnosi sie ono
zawsze do kogo$, do jakiego$ podmiotu. Na przykdad, w Srodowisku
pracy pewne jego elementy moga mie¢ inne znaczenie dla robotnika wy-
kwalifikowanego, a inne dla niewykwalifikowanego, inne dla zwierz-
chnika, 1inne dla podwtadnego. Tak wiec znaczenie, jakie majg poszcze-
gélne elementy otoczenia cztowieka dla jego zycia lub aktywnosci,
stanowi podstawe definiowania pojecia "Srodowisko".

Srodowisko cztowieka mozna ponadto rozpatrywaé¢ jako uktad elemen-
tow stymulujagcych aktywnos¢ cztowieka, ukie-
runkowujagcych ja oraz organizujacych.
Innymi stowy - Srodowisko moze stanowi¢ dla cztowieka uktad bodz-
céw fizycznych, uktad bodzcoéw motywugja-
cych oraz ukfad s tosunkow spotecznych.

tt tym rozdziale zajmiemy sie najpierw charakterystyka cztowieka,
jako elementu wyré6znionego w swoim Srodowisku, ktérego cechy i
zachowania tworzg tzw. subiektywne warunki wykonywania pracy, a na-
stepnie - Srodowiskiem pracy, czyli obiektywnymi warunkami wykonywa-

nia pracy, na ktére sktadaja eie warunki fizyczne oraz spoteczne.
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Srodowisko fizyczne, a takze $rodowisko spoteczne pracy nie sta-
nowig obszaru wyizolowanego z szerszego kontekstu rzeczywistos$ci za-
réowno fizykalnej, jak i spotecznej. Przeciwnie - sg one jakby zanu-
rzone w otoczeniu, ktdédre wywiera na nie okreslony wpdyw i na ktére
zaktad pracy oddziatuje w rdéznorodny sposéb, wywotujac skutki pozy-
tywne 1 negatywne. W otoczeniu kazdego zaktadu pracy istniejg ele-
menty ksztattujace przestrzen architektoniczng, domy mieszkalne two-
rzace osiedla, inne zaktady, obiekty ustugowe, hotele, urzadzenia
komunikacyjne itp. Panuja takze okreslone warunki naturalne
Cksztatt terenu, przyroda, klimat itp.). Inaczej pracuje sie w za-
ktadzie ulokowanym w centrum miasta, a inaczej na jego peryferiach,
inaczej w Srodowisku zurbanizowany«, 1inaczej natomiast w matym mia-
steczku czy w nowym zaktadzie zlokalizowanym w tzw. szczerym polu.
Lokalizacja zaktadu pracy w sensie terytorialnym to nie tylko kwes-
tia ucigzliwych dojazdéw do pracy i z pracy (uciazliwa zaréwno dla
pracownikoéw, jak i pracodawcy), pochdaniajacych czas, kosztownych
materialnie, lecz takze problem ewentualnych perturbacji na rynku
pracy, konieczno$¢ przysposabiania do pracy robotnikéw niewykwali-
fikowanych, mozliwo$¢ zerwania wiezi rodzinnych w wypadku przyjmo-
wania robotnikéw z odlegtych miejscowos$ci itp.Wazny jest taz aepekt
og6lnej kultury pracy, ktéra nie tworzy sie z dnia na dzien, lecz
ksztattuje sie stopniowo, tworzac czes¢ tradycji lokalnej.

Kazdy zakdad pracy nawigzuje wiec ze swym otoczeniem rdéznorodne
kontakty, przeradzajace sie z czasem w mniej lub bardziej trwate po-
wigzania. Mozna wymienié¢ nastepujace zrédta wptywéw, Jakie wywiera
Srodowisko zewnetrzna wobec zakdtadu (jego otoczenie) na zachowania

sie pracownikéw, ich zdrowie i samopoczucie.

1. Srodowisko rodzinne. Zamieszkiwanie w poblizu zak#adu pracy
jest z jednej strony korzystne ze wzgledu na tatwos$é¢ dotarcia do pra-
cy; oszczedza czas 1 wysitek pracownika, z drugiej zas - gdy np. za-

ktad pracy emituje szkodliwe substancje - naraza pracownika na dal-
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szy niekorzystny wptyw substancji szkodliwych, zwiekszajgc prawdo-
podobienstwo utraty zdrowia. Mozliwo$¢é zaspokojenia podstawowych po-
trzeb cztowieka zaréwno fizjologicznych, jak i spotecznych przez u-
czestnictwo w rodzinie ma Scisty zwigzek z jego .funkcjonowaniem w
roli pracownika. Odpowiednio zorganizowany dom, wkasciwe odzywianie
1 tryb wypoczynku zapewniaja warunki do regeneracji sity roboczej.
Spokojny dom pozwala takze na zaspokojenie potrzeb bliskosci, przy-
jazni i mitosci. W chwilach trudnych w pracy - rodzina stanowi pod-

stawowe zroddo wsparciaii pomocy psychologicznej.

2. Lokalne wkadze samorzgdowe. Wazne znaczenie na spoteczny od-
biér danego zaktadu - czy jest on spostrzegany jako zZréddo ratunku
w obliczu nadmiaru rgk do pracy, czy ja”D intruz, ulokowany na da-
nym terenie przez whadze centralne, zaktad, ktéry stanowi zZrédio za-
grozenia ekologicznego, demoralizacji miodziezy itd. Od tego bowiem
zalezy, czy praca w zaktadzie jest traktowana Jako zrodto prestizu,
czy przeciwnie - natrafia na dezaprobate Srodowiska lokalnego, zna-
jomych, sasiadéw. Dla samego pracownika $wiadomo$¢é, ze jego zakdad
jest negatywnie spostrzegany, moze stanowi¢ czynnik obnizajgcy mo-
tywacje do pracy i wyzwalajacy che¢ opuszczenia go przy najblizszej
okazji.

3. Rézne grupy nacisku (ktienci lub konsumenci, kooperanci, orga-
nizacje spoteczne typu lobby, ruchy ekologiczne itp.X Moga one wy-
wiera¢ zaréwno formalne, jak i nieformalne naciski na zaktad pracy
zmierzajace do ograniczania* lub poszerzania planéw produkcyjnych,
organizowania akcji socjalnych, z ktérych wolno korzysta¢ nie tylko
pracownikom zak#adu itp. Miedzy tymi grupami moga sie ujawniac¢ réz-
nice zdan, konfliktowe dziatania, doj$¢ do gtosu partykularne inte-
resy. lIch artykutowanie moze przybiera¢ forme bardziej jawng. Jaw-
no$¢ wymaga istnienia okreslonych kanatéw artykulacji opinii, czyli

dostepu do $rodkéw masowej komunikacji .
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4. Szeroko rozumiana opinia publiczna, wyrazana za pomocg $rod-
kéw masowego przekazu, jak prasa, radio i telewizja, szczeg6lnie lo-
kalna. Przyczynia sie ona do wytworzenia pozytywnego lub negatywne-
go obrazu danego zaktadu,eprzedmiotu lokalnej dumy lub napietnowa-
nia za przyczynianie sie do dewastacji Srodowiska naturalnego.

Zachowanie sie pracownika stanowi wiec wypadkowy funkcjonowania
zaktadu pracy, jego technologii, organizacji, a takze jego otocze-
nia. Sposrdd wszystkich wymienionych ZzZr6det wpdywu najwazniejszy o-
kazuje sie wptyw Srodowiska rodzinnego. Dom i rodzina sa miejscem
zaspokajania wszystkich potrzeb cztowieka - zaréwno, biologicznych,
jak 1 spotecznych. Deprywacja tych potrzeb w rodzinie odbija sie ne-
gatywnie na Tfunkcjonowaniu czdtowieka w roli pracownika.

Rozpatrujac kolejno poszczeg6lne zagadnienia zwigzane z funkcjo-
nowaniem czdtowieka w Srodowisku pracy, nalezy pamieta¢, ze cziowiek
bedac podmiotem whasnej aktywnosci, reguluje swoje zachowanie, uw-
zgledniajac znaczenie poszczeg6lnych jego elementéw zgodnie z tym,
jakie one sg obiektywnie i1 jak je widzi on sam, jakie nadaje im zna-
czenie. Zmieniajac sie w toku pracy Cna lepsze lub na gorsze), moze
réwniez nadawa¢ nowy sens swemu S$rodowisku i dokonywaé przewartos$-
ciowan zajmowanego w nim miejsca. Warto pamieta¢ o ogromnej z4ozo-

nosci tej problematyki.

Charakterystyka cztowieka jako elementu wyrdznionego sytuacji
(subiektywne warunki wykonywania pracy — dyspozycje)

Cztowiek bedac istotg biologiczng, przynalezna do $wiata przyro-
dy, zyje i dziata w warunkach zycia spotecznego, stajac sie istote

spoteczng. Regulacja wzajemnych stosunkéw czlowieka ze swoim $rodo-
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wiskiem przebiega z udziatem Swiadomosci i fakt ten sprawia, ze za-
chowanie sie cztowieka ma. charakter podmiotowy.

Praca stanowi najwazniejszy rodzaj aktywnosci cztowieka od chwi-
li, gdy osiagnawszy dojrzatos¢, stara sie samodzielnie zdoby¢ $rod-
ki zapewniajgce mu byt materialny i egzystencje w rodzinie. Praca
wszakze jest nie tylko ekonomicznym przymusem, lecz réwniez droge
do zaspokojenia wielu innych bardzo z4ozonych potrzeb spotecznych,
takich jak potrzeba uznania, szacunku i przyjazni.

To, jakie se owe potrzeby, pragnienia, aspiracje cztowieka, czy-
Ii jaka jest jego motywacja do pracy, oraz to, jakie ma on zdolno-
Sci i uzdolnienia, czym sie interesuje i1 w jaki zestaw cech biolo-
gicznych wyposazyta go natura, wptywa zaréwno na efektywnosé¢ czho-
wieka w pracy, bedaca podstawa jego oceny 1 wynagrodzenia, jak i na
subiektywne poczucie zadowolenia lub niezadowolenia z siebie, a tak-
ze na poczucie wkasnej uzytecznos$ci, ktéra okazuje sie przeciez tak
wazna w dokonywaniu bilansu zyciowego w okresie przechodzenia na e-
meryture.

W tej czesci skryptu oméwimy wiec zespét cech czdowieka, na kto-
ry sktadajg sie jego zdolnosci, uzdolnienia i zainteresowania zawo-
dowe, oraz globalng ceche, jaka jest przydatnos$é¢ do
pracy i zawodu, stanowigca przedmiot diagnozy, ktéra umozliwia psy-
chologom przewidywanie powodzenia zawodowego oraz prawiddowy dobdr

na okreslone stanowiska pracy.

Mozliwosci cztowieka

Pojecie "mozliwosci czlowieka™ nie jest uzywane w spos6b jedno-
znaczny ani w pracach naukowych, ani w jezyku potocznym. Najczesciej
bywa ono utozsamiane ze zdolnos$ciami. W najszerszym rozumieniu moz-
liwos¢ - to zdolnos$¢ do spedniania wymagan, czyli pojecia zblizone

do niezawodnosci (2. Ratajczak, 1988 a; 1988 b).
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Aktywnos$¢ czlowieka w toku wykonywania zadan bardzo wyraZnie za-
lezy od jego konstytucji fizycznej, zdrowia i sit. Jakimi dysponuje.
Tego rodzaju mozliwosci maje S$cisty zwigzek z wydajnoscig pracy przy
wykonywaniu bardzo duzej liczby czynnosci. Do niedawna jeszcze pra-
ca byta utozsamiana z takim wkasnie trudem, mozotem, wysidkiem, Kkto-
ry pochtania energie biologiczng cztowieka. Koncepcje pracy jako wy-
miany energii miedzy cztowiekiem i przyrode potwierdza do dzi$§ bi-
blijny pogled, iz jest ona kare za grzech, a przystowiowy pot - sym-
bolem poddanstwa 1 uciemiezenia. Oak sie przekonamy, uwolnienie czto-
wieka od pracy wymagajecej duzego wysidku fizycznego (tzw. przecig-
zen) samo w sobie nie usuneto subiektywnego poczucia ciezkosci pra-
cy. Tak czy inaczej - analiza tzw. zywej pracy wskazuje na wage ta-
kich czynnikéw wydajnosci, jak: wiek cztowieka, sita mie$ni, stan
organizmu, zdolno$¢ do regeneracji energii po wykonaniu wiekszego
wysitku. Adekwatnos¢ funkcjonalna warunkéw pracy jest tu mierzona
przez fizjologéw, ktérzy okreslaje wydatek energetyczny wyrazony w
kilokaloriach (kcal).

Sita i1 sprawnosé¢ fizyczna to jednak nie wszystko. 0 mozliwos$ciach
cztowieka decyduje rowniez jego zdolnosSci 1 uzdolnienia, ktore sg
podstawe ksztattowania konkretnych umiejetnos$ci zawodowych i decydu-
je o sprawnosci w wykonywaniu zadan. 0gé+ cech decydujgcych o powo-
dzeniu w pracy nazywamy przydatnos$cie do pracy. W
okreslaniu owej przydatnosci znajduje zastosowanie réznorodne meto-
dy diagnostyczne (gtéwnie testowe), o ktérych bedzie mowa w rozdzia-
le poswieconym przystosowaniu czdowieka do warunkéw pracy. Tu
wspominamy o nich Jedynie po to, by zwrécié¢ uwage, ze czesto sta-
nowig one kryterium orzekania o adekwatnosci Tfunkcjonalnej obiek-
tywnych warunkéw pracy.

Wsrod psychologéw trwa dyskusja na temat owych mozliwosci skta-
dajacych sie na przydatnos¢ do pracy. Mozna przyje¢, ze na te glo-

balng ceche cztowieka jako pracownika sktadajg sie: zdolnosci i uz-
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dolnienia pztowieka, zainteresowania, wiedza i umiejetnosci zdobyte
w procesie ¢wiczenia oraz.okreslone cechy osobowos$ci (osobowo$¢ za-
wodowa, np. nauczyciela, lekarza, pilota, pielegniarki). U podstaw
tych whasciwosci leze cechy temperamentalne, zwigzane z typem ukta-
du nerwowego, jednakze zwigzki miedzy temperamentem 1 pozostatymi
whasciwosciami cztowieka nie zostaly w pedni wyjasnione. Ze wzgledu
na posiadane cechy cztowiek nadaje sie do jednych prac - do innych
za$ nie, co oznacza, ze albo osigga on wyniki ponizej przecietnych
przy normalnym wysidku, albo tez Srednie wyniki uzyskuje za cene
dodatkowej energii, czyli nadmiernym kosztem. Mozliwosci czdowieka
zwigzane z wykonywaniem pracy zawodowej okresla sie takze mianem
"kompetencje”. Oest to jednak termin wezszy niz "przydatno$¢ zawo-
dowa'™, dotyczacy raczej wiadomosSci i umiejetnosci. Czlowiek kompe-
tentny to taki, ktoéry wie, jak wykonaé¢ okreslong prace i potrafi ja
wykonaé. Kompetencje poswiadczone odpowiednimi dokumentami i za-
Swiadczeniami - to kwalifikacje zawodowe. Czdowiek na ogot legity-
muje sie posiadanymi kwalifikacjami za pomocg $wiadectw wskazuja-
cych na ukonczenie szké¥, kurséw, studidéw itp. oraz Swiadectwami pra-
cy. Najlepszymi dowodami kwalifikacji cztowieka okazujg sie jed-
nak wytwory jego pracy. Dziedto najlepiej $wiadczy o mistrzostwie
swego twoércy.

Mozliwosci cztowieka mogg by¢ zaréwno przeceniane, jak i nie do-
ceniane, marnotrawione, ignorowane, i to zaréwno przez otoczenie
(nieodpowiednie warunki pracy), jak 1 przez samego cztowieka. Przy-
ktadowo - niedocenianie moze znajdowa¢ wyraz w niskiej samoocenie,
tak charakterystycznej dla oséb znerwicowanych, oraz w przecenianiu
wkasnych mozliwosci - przedsiebraniu zadan przekraczajgacych mozli-
wosci (przystowiowe wyrywanie sie "z motyka na stonce"), co moze
by¢ Zréddem porazek i frustracji, a jednocze$nie zrdédiem szczeg6l-
nych satysfakcji, gdy konczy sie sukcesem.

Niemal kazdg ceche cztowieka w kontekscie okreslonej aktywnosci

zadaniowej 1 w konkretnych warunkach mozna rozpatrywac¢ jako mniej
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lub bardziej ogélna mozliwos¢ cztowieka. Kazda z nich na okreslony
poziom i zalezy od stanu, w jakim znajduje sie w danej chwili czto-
wiek, od tego, czy jest on zdrowy, wypoczety, zadowolony, czy tez
chory, zmeczony 1 zdenerwowany lub niespokojny. Kazda cecha ma wiec
swéj zakres (zakres mozliwosci), swdj poziom minimalny i swoje mak-
simum, czyli tzw. dolng i gérng granice. W przypadku takiej cechy
jak wrazliwo$¢ narzadéw zmysdowych cztowieka granice te sg Scisle
okreslone tzw. progami wrazen (dolnym i gérnym). Kazda cecha ma tzw.
optimum, tzn. taki poziom cechy, przy ktérym efektywnos¢ dziatania
cztowieka jest najwieksza, a jego samopoczucie najlepsze.

Wiedza na temat granic mozliwosSci cztowieka ma wazne znaczenie
praktyczne, gdyz stanowi podstawe tworzenia norm (dopuszczalnych i
optymalnych). Adekwatno$¢ funkcjonalna warunkéw pracy dotyczy giow-
nie tej czesci pasma cechy, ktdrg nazywamy optimum, jednakze w prak-
tyce raczej rzadko many z nig do czynienia. Jest ona ideatem, cze-
sto nieosiggalnym, a celem g#éwnym staje sie ochrona cztowieka przed
zagrozeniami i wptywem szkodliwych czynnikéw $rodowiska pracy. W
praktyce zatem kierujemy sie lekien przed przekroczeniem owych gor-
nych granic mozliwosci, ktére mogtyby spowodowaé trwate zaburzenie
czynnosci, chorobe lub w skrajnych przypadkach - $mieré. A oto przy-
ktady zakresu mozliwosci cztowieka.

Granica trwatej wydajnosci dla 8-godzinnego dnia pracy jest sy-
tuacja, w ktorej przecietna czestos$¢ tetna jest o 30 uderzen na mi-
nute wyzsza od tetna spoczynkowego. Stwierdzono takze, ze cztowiek
moze wykonywa¢ ciggta prace fizyczng bez zmeczenia, gdy wydatek e-
nergii nie przekracza 5 kcal/min. Jesli wynosi on 10 kcal/min - po
kazdym okresie pracy musi nastgpi¢ tyle samo trwajacy spoczynek.

Cztowiek powinien by¢ zdolny do wydatkowania w ciggu 8 godzin pra-
cy 2400 kcal, jezeli jego mozliwosci pracy w warunkach aerobowych
odpowiadaja 5 kcal/min. Wydatek energii gérnikéw zbliza sie do tej

wartosci, rzadko ja przekraczajac. Stopien ciezkosci pracy dokerow.
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kamieniarzy, drwali i uczestnikéw wypraw polarnych jest podobny, cho¢
nieco mniejszy niz gornikéw. Nie da sie jednak Scisle okresli¢ gra-
nic wydolnosci fizycznej, jaka moze wykazaé¢ czdowiek w chwili nie-

zwyktej potrzeby czy uniesienia. W zwykdych warunkach trudno ocze-

kiwa¢, by ktokolwiek byt zdolny do wykonywania pracy o intensywno-

Sci przekraczajacej wydatek energetyczny 2400 kcal/dobe. W niezwy-

k#ych okolicznosciach, w ktérych granica ta zostanie przekroczona,
nalezy wczesniej lub p6zniej spodziewaé sie nadwerezenia zdrowia i

obnizenia zdolnos$ci wysitkowej Durni n, R Passmo -

re, 1969).

Reakcja organizmu jest uwarunkowana, z jednej strony, maksymal-
nymi mozliwosSciami organizmu, z drugiej zas$ - poziomem emocjonalno-
-wolicjonalnego napiecia w konkretnej chwili, ktére reguluje sto-
pien wykorzystania tych mozliwo$ci. Réznice reakcji uwarunkowane sg
nie tyle specyfike obcigzenia prace zawodowe, ile charakterem bodz-
céw oraz indywidualne zdolnoscie adaptacyjng. Reakcja ta zalezy tak-
ze od przesztego doswiadczenia organizmu. Niektdére osoby moge sie
cechowaé¢ np. statym poziomem ryzyka, inne - decydowaé¢ sie na nie
tylko w okreslonych okolicznosciach. To nasuwa problem roéznic indy-
widualnych miedzy ludZzmi i réznic intraindywidualnych, pozwalaja-
cych okresla¢ w spos6b bardziej wymierny poziom cech i standéw czdo-
wieka.

W odniesieniu do cztowieka pojecie mozliwosSci nabiera szczeg6l-
nego sensu ze wzgledu na fakt odzwierciedlania w Swiadomosci wtas-
nych cech (samo$wiadomos$¢), co zarazem moze wzmacniac potencjalny
zakres zdolnosci oraz ostabia¢ ich moc - gdy np. cztowiek nieadek-
watnie je odzwierciedla (przecenia lub nie docenia). Czym innym bo-
wiem jest posiadanie dobrego wzroku, ostrego stuchu, duzej inteli-
gencji, a czym innym - zdawanie sobie sprawy z faktu, ze cechy te
sie posiada, w sytuacji wymagajacej wykazania sie nimi. Cztowiek pra-
widtowo oceniajacy swoje mozliwosci jest bogatszy od cziowieka, kto-

ry tego nie potrafi.
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W kontek$cie rozwazan nad przystosowaniem warunkéw pracy do
cztowieka bedzie nowa o jego mozliwosciach wkasnie w psychologicz-
nym sensie, tJ. o takich jego cechach, ktore maje znaczenie dla wy-
konywania zadanh pracy.

Zmiany w poziomie mozliwosci cztowieka moge nastepowaé z dwu po-
wodoéw: jednym z nich jest naturalny proces funkcjonalnego zuzywa-
nia sie cztowieka, jako naturalna cena, koszt, wydatek zaréwno ener-
getyczny (mierzony W kcal), jak 1 psychiczny wszelkiego dziatania;
drugim natomiast - zmiana mozliwos$ci pod wptywem zmian w wymaganiach
otoczenia.

W sytuacji adekwatnosci funkcjonalnej nawet powazniejsze zak#6-
cenia toku pracy (nieoczekiwane awarie) nie spowoduje catkowitej dez-
organizacji zachowania sie cztowieka, gdyz bedzie miat do dyspozy-
cji wkasne rezerwy i tatwiej bedzie mogt sie zmobilizowa¢ w momen-
cie powstania sytuacji trudnej.

Kazdy cztowiek ma - jak wspomniano w rozdziale | - wkasny, indy-
widualny zestaw cech sktadajacych sie na jego mozliwosci, dlatego w
zakresie danej cechy moze by¢ on mniej lub bardziej podobny do in-
nych. Psychologia réznic indywidualnych zajmuje sie analize genezy
i konsekwencji, jakie wynikaje z faktu, iz ludzie réznie sie miedzy
sobe pod wzgledem poszczeg6lnych cech. Stwierdzenie zakresu danej
cachy, a takze miejsca, ktére na kontinuum cechy zajmuje dana jed-
nostka, jest podstawe pomiaru psychologicznego i1 sted jego duze zna-

czenie w praktyce.

Zdolnosci i uzdolnienia zawodowe

W psychologii zawodéw (ang. "occupational psychology™) wiele uwa-
gi poswiecono problemowi zdolnosci 1 uz"dolnien zawodowych, przyjmu-
jac zatozenie, ze stanowie one podstawe przydatnosci do zawodu”przy-

sztych osiegnie¢ w pracy i zadowolenia. Diagnoza zdolnos$ci na d4u-
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go stata sie podstawg doboru zawodowego (tzw. selekcji 1 klasyfika-
cji). Jedng z g#éwnych funkcji psychologa pedniacego role doradcy
zawodowego jest diagnoza psychologiczna uzdolniehA zawodowych.

Ogélnie rzecz ujmujac, zdolnos$¢ to zespdét warunkéw wewnetrznych
jednostki, umozliwiajgcych jej wykonywanie dziatan okreslonego ro-
dzaju, Im wiekszy Jest stopien ztozonosSci dziatan, tym wiekszych wy-
maga zdolnosci, i odwrotnie - im wyzszy jest poziom wykonanych zadan
("dziatan), tym wiekszych wymaga zdolnosci.

Rozré6znia sie zdolnosci ogo6lne oraz specjalne (specyficzne). Do
zdolnosci ogdélnych zalicza sie np. spostrzegawczo$é, inteligencje,
wyuczalnosé¢, efflotywno$¢ oraz mobilnos¢ (w. Sz ew c z uk, 1961;
1966 ).

Spostrzegawczo$¢ - to zdolno$¢ do bezposSredniego odbioru infor-
macji o otaczajacym Swiecie; inteligencja - to zdolno$¢ do mys$lenia,
czyli przetwarzania informacji; wyuczalno$¢ - to zdolno$¢ do naby-
wania osobistego doswiadczenia; emotywnos$¢ - zdolnos$¢ do wartoscio-
wania przedmiotéw i whasnych dziatan; mobilnosé¢ zas - to zdolnosé
do sprawnego wykonywania czynnos$ci ruchowych, ktéra nosi czasem naz-
we zrecznosci, gdy dotyczy czynnosci ruchowych rak.

W kazdym dziataniu uczestnicza zawsze wszystkie zdolnosSci og6l-
ne, z tym ze w zaleznosci od typu zadan kazda z nich moze dominowac
funkcjonalnie w réznych relacjach z innymi. Zdolnosci ta osiagaja
rézny poziom. Poziom sprawnosci w zakresie tych funkcji wyzszy od
przecietnego nazywa sie zdolnoscig sensu stricto. Zdolnosci ogélne
w odniesieniu do pracy sg Jednak pojeciem szerszym. Odnosi sie ono
takze do stanu fizycznego jednostki, jej poziomu kultury i poziomu
moralnego. Stan fizyczny zapewnia wytrzymatos¢ organizmu cztowieka
w procesie pracy, a takze dobre samopoczucie og6lne. Poziom umysto-
wy warunkuje lepsze rozumienie sensu wkasnej pracy, szybsze uczenie
sie nowych czynnosci, utatwia rozwigzywanie zadan itp. Poziom kul-

turalny zapewnia to, ze czdowiek zachowuje #+ad, porzadek, dyscypli-
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ne pracy, we wkasciwy sposéb obchodzi sie z narzedziami oraz two-
rzyweo , nawigzuje i utrzymuje pozytywne kontakty ze wspo6dpracowni-
kami. Poziom moralny za$ decyduje o stosunku do pracy, wysokim mo-
rale, o gotowosci do identyfikowania sie z celami zaktadu pracy, czy.
Ii o lojalnosSci i swoistym przywiazaniu.

Zdolnosci og6lne do pracy mozna takze réznicowaé, przyjmujac kry-
terium wytworéw, ktére powstaje w wyniku danej dziatalnosci, lub
przedmiotéw, na jakie jest ona skierowana. Uwzgledniajac to kryte-
rium, wymienia sie zdolnosci: organizacyjne, poznawcze, produkcyj-
ne, artystyczne, wychowawcze, opiekuncze, ustugowe oraz sportowe
Cw. Szewczuk, 1966). W obrebie danej grupy zdolnosci mozna
wyrézni¢ uzdolnienia, np. polityczne, administracyjne, towarzyskie,
ktére wchodzg w sktad zdolnos$ci organizacyjnych.

Pojecia “uzdolnienia"™ czasami uzywa sie zamiennie Z pojeciem
“zdolnosci*, a niekiedy w celu podkreslenia, iz zdolnos¢ jest cecha
gtéwng, dominujaca, a uzdolnienie - podrzedng i stabiej wyrazong.
W odniesieniu do problematyki zawodowej czes$ciej operuje sie okres-
leniem “uzdolnienia zawodowe™.

Zdolnosci specjalne lub specyficzne sa ukierunkowane przedmioto-
wo, np. Jezykowe, matematyczne, muzyczne, plastyczne. techniczne,
sportowe. Wykonywanie dziatalnosci specjalistycznej zaktada istnie-
nie zaréwno zdolnosci ogdlnych, jak i specjalnych, a jej prowadze-
nie zapewnia Jednostce ich rozwéj.

Poziom zdolnosci danej jednostki zalezy od czynnikéw wrodzonych
Cgtdéwnie whasciwosci uktadu nerwowego), od wychowania i treningu spo-
tecznego oraz od wkasnej aktywnosci. Wigze sie z takiai cechami oso-
bowosci, jak pracowitosé¢, wytrwatos¢, samokrytycyzn oraz cheé¢ roz-
wijania wkasnych zdolnosci, ktore poczatkowo majag posta¢ zadatkow.
Zadatki te moga sie ujawnié¢ nawet w pdéznym okresie zycia czlowieka,
a niekiedy dzieki dysponowaniu duzg iloscig wolnego czasu Jest on
* stanie doprowadzi¢ ich rozwéj do takiego poziomu, z« mozna Juz mo6-

wi¢ o talencie.
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J. Tiffin i E. Mc Corraick (1973) proponuje ze-
staw 34 podstawowych cech,- ktdére przejawiaja sie w dziatalnosci lu-
dzi w réznych konfiguracjach i kompozycjach, stanowigc o powodzeniu
w réznych zawodach. Sg to nastepujgce cechy: rozumienie skéw, eks-
presja stowna, ptynnosé wyobrazni, oryginalno$é¢ myslenia, zdolnosé
do zapamietywania liczb, rozumowanie dedukcyjne, rozumowanie induk-
cyjne, porzadkowanie informacji, gletkoi¢ mys$lenia, orientacja
przestrzenna, wyobraznia wzrokowa, fluencja stowna w czasie dyskus-
ji, szybko$¢ dyskutowania, gietko$¢ argumentowania, uwaga selektyw-
na, umiejetnos¢ gospodarowania czasem, szybko$¢ spostrzegania, nha-
piecie statyczne, napiecie dynamiczne, sita wyrzutu ramienia, wy -
trzymatos¢é fizyczna, zasieg gietkosci ciata, gietkos¢ dynamiczna,
réwnowaga catego ciata, czas reakcji prostej, czas reakcji z wybo-
rem. szybko$¢ ruchu poszczeg6lnych czesci ciata, szybkos¢ ruchu prze-
gubu dtoni, koordynacja catego ciata, zrecznos$é¢ palcéw, zrecznosé
rgk, tzw. statos¢ reki i ramienia, kontrola szybko$ci ruchéw, dokta-
dnos¢ sterowania. Jak z tego wida¢, w skdad zdolnosSci ogélnych do
pracy weszty zaréwno pewne cechy umystowe, jak 1 fizyczne, ktérymi
zajmuje sie fizjologia pracy.

Istnieja obecnie serie testéw papierowych do diagnozy owych cech.
Jedng z najbardziej popularnych jest Test Uzdolnien Zawodowych (TUZ)

oparty na badaniach amerykanskich. Stosuje sie go réwniez w Polsce.

Zainteresowanie pracg

Zainteresowanie to trwata, obserwowalna daznos$¢ cztowieka do po-
znania otaczajacego Swiata, przybierajgca postac¢ ukierunkowanej ak-
tywnosci poznawczej o okreslonym nasileniu, przejawiajgca sie w se-
lektywnym ustosunkowaniu do otaczajacych zjawisk, tzn.;

- w dostrzeganiu okreslonych cech przedmiotéw i zwigazkéw miedzy ni-

mi ;
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- w dazeniu do ich zbadania, poznania 1 rozwigzania wytaniajacych
sie w procesie poznawania problemdw;

- w przezywaniu réznorodnych uczué¢, zaréwno pozytywnych, jak 1 ne-
gatywnych, zwigzanych z nabywaniem 1 posiadaniem wiedzy (a. G u-
rycka, 1978 ).

W definicji tej wyakcentowano role aktywnos$ci poznawczej cztowie-
ka. Zainteresowanie skierowane na wkasng prace i zaw6éd ma wyrazny
zwigzek z sukcesami osiaganymi w pracy i z ogélnym do niej stosun-
kiem, zwanym postawa wobec pracy. Zainteresowaniami zawodowymi zaj-
muja sie gtownie psychologowie doradcy, udzielajacy porad utatwia-
jacych m¥odym ludziom wybdér zawodu i odpowiedniej szkoty. Zaktada
sie bowiem, ze orientacja zarowno w zdolnosciach, jak i w zaintere-
sowaniach utatwia dzieciom, a takze ich rodzicom podjecie decyzji
dotyczacych przysztosci zawodowej .

Najpetdniejsza, a zarazem najbardziej wnikliwg analize zaintere-
sowan zawodowych na tle koncepcji rozwoju zawodowego czdowieka prze-
prowadzi+ O0. S up e r (1972). Punktem wyjscia uczynit dtugofa-
lowe badania nad ksztattowaniem sie stosunku jednostki do pracy w
réznych fazach jej zycia. Wyré6zni4 on pojecie zachowania zawodowego
oraz rozwoju zawodowego. Zachowanie zawodowe - to wszelkie wzajemne
oddziatywanie Jednostki i otoczenia, majace zwigzek z przygotowa-
niem do przyszdej pracy zawodowej. Rozw6j zawodowy natomiast - to
proces wzrostu i uczenia sie, ktéremu podporzadkowane sa wszystkie
czynniki zachowan sie zawodowych. Zainteresowania odgrywaja wyrazng
role wktasnie w procesie rozwoju zawodowego i wptywajg na realizacje
roli zawodowej .

Zainteresowania zawodowe - to poznawcza aktywnos$é pracownika,
skierowana na rozwigzywania probleméw w trakcie wykonywanej pracy.
Charakteryzuja sie one: site, gtebig i pierwszoplanowosciag (dub dru-
goplanowoscig ). Zwiazek zainteresowan zawodowych z praca i1 jej wy-

nikami nie Jest oczywisty, wymaga uwzglednienia szerszego kontekstu
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zyciowego pracownika z jednaj strony oraz kontekstu kulturowego - z
drugiej. Rozw6j zawodowy cziowieka jest kategorie scalajaca te dwa
aspekty rozwoju zawodowego: aspekt jakosci zycia cztowieka oraz as-
pekt jakosci $wiata, w ktérym zyje i pracuje.

Oto wskazniki rozwoju zawodowego cztowieka:

- zblizanie sie jego rzeczywistych zachowan do oczekiwan spotecz-
nych, wyrazajgce siew k*ulturze pracy;

- stopien poczucia, iz dzieki pracy podnosi sie jakos¢ wkasnego zy-
cia, poniewaz uczestnictwo w pracy jest Srodkiem jego ksztattowa-
nia.

Badania M. 0 g b k a Cl1987) dotyczace wptywu zainteresowan za-
wodowych wkasng pracg na rozwdj zawodowy wykazaty istnienie zasad-
niczych réznic w funkcjonowaniu zawodowym robotnikéw majacych gie-
bokie zainteresowania i tych, ktérzy ich nie posiadajg. Osoby o sze-
rokich i gtebokich zainteresowaniach wkasng pracg charakteryzowaty
sie: rozbudowanymi wzorcami pracy idealnej, uznawaty gtdéwnie war-
tosci zwigzane z trescig pracy, z dazeniem do samodzielno$ci, nie-
zaleznosci w pracy, z checiag wykazania sie kompetencjami 1 z umie-
jetnosciami spontanicznych zachowan. Osoby te Jednak odczuwaty w
swym zaktadzie brak mozliwos$ci takich zachowan. W
nikdym zaledwie stopniu na realizacje takiego ideatu pozwalaja wa-
runki pracy w duzych zakdtadach przenystowych. Robotnicy nalezacy do
tej kategorii sg z reguty niezadowoleni z wkasnej
pracy, doceniajag ponadto charakterystyczny dla niej uk#ad wyma -
gan: racjonalnos$¢, fachowo$é¢, samodzielnos$é, pomystowos$é, posia-
danie zainteresowan, mozno$¢ doskonalenia sie, niezaleznos¢, twor-
cze zaangazowanie. 3ak widaé¢, jest to zestaw wymagan $cisle wigzacy

sie z podmiotowoscig.
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Pojecie przydatnosci do pracy i zawodu jako podstawa doboru zawodowego

Przydatnoscig do pracy nazywamy og64 cech cztowieka decydujacych
0 powodzeniu w pracy na danym stanowisku lub w danym zawodzie. W
przypadku doboru na stanowiska, na ktdére zgtasza sie wieksza liczba
kandydatow, uzywa sie pojecia ’dobo6r™ Inb "selekcja".
Gdy mamy do obsadzenia pewng liczbe stanowisk i takaz liczbe kandy-
datéw, uzywamy okres$lenia “"klasyfikac]j a”. Na przydat-
nos¢ zawodowg lub przydatnos¢ do pracy sktadaja sie zdolnosci i1 uz-
dolnienia, zainteresowania, wiedza 1 umiejetnosci zdob te w proce-
sie ksztakcenia oraz okreslone cechy osobowos$ci. U podstaw owych
cech leze whasciwosci ukdadu nerwowego determinujgce znaczne roézni-
ce indywidualne miedzy ludzmi w zakresie formalnych cech ich zacho-
wania sie. Fakt ten jest podstawg pomiaru wielu specyficznych cech
cztowieka, a w konsekwencji og6lnej jego cechy, jaka jest przydat-
no$¢ do pracy. Kazdy zawdd i kazda praca wymagaja od cziowieka o-
kreslonej konfiguracji cech specyficznych, tworzacych owg struktu-
ralng catos¢ w postaci przydatnosci do pracy. W praktyce, aby utat-
wi¢ dobdér do pracy, tworzy sie okreslone "profile” cech wymaganych
na danym stanowisku lub w okreslonym zawodzie.

Diagnoza przydatnosci zawodowej stanowi ztozong procedure, pole-
gajaca na zbieraniu informacji oraz podejmowaniu decyzji dotycza-
cych kandydatéw, ktérzy aspirujg do objecia pracy na danym stanowi-
sku. W tym celu stosuje sie réznorodne narzedzis badan psychologi-
cznych, g#oéwnie testy (papierowe i aparatowe). Pozwalajg one przewi-
dzie¢ na zasadzie wnioskowania opartego na stwierdzeniu, iz dana ce-
cha wystepuje w okreslonym stopniu, przyszde zachowania i przyszie
wyniki w pracy danego kandydata. Testy sg wiec predykat o-

ram i powodzenia zawodowego.
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Motywacja do pracy

Przez motywacje rozumiemy zesp6+ proceséw inicjowania okreslo-
nych czynnosci (ich podejmowania, rozpoczynania), ukierunkowanie ich
przebiegu i utrzymywanie ich trwania az do osiggniecia wyznaczonego
celu. W kazdym wypadku motywacja do odpowiedniego dziatania opiera
sie na trzech postawach: na przekonaniu, ze warto, ze mozna i ze ta
mozliwos¢ zalezy w jakim$ stopniu od samego czdowieka. Brak motywa-
cji do dziatania wynika z braku choéby jednego z tych elementoéw:
cztowiek nie robi nic, jesli sadzi, ze nie warto, ze nie mozna lub
ze "obejdzie sie" bez niego. Trzeba takze odrézni¢ dwa kierunki mo-
tywacji: motywacje do aktywnosci innowacyjnej, ukierunkowanej na
zmienianie zastanej sytuacji, oraz motywacje do aktywno$ci zachowaw-
czej. Obie moga sie cechowa¢ roéwng energie. 0 motywacji do aktywno-
Sci innowacyjnej moéwimy wtedy, kiedy cztowiek posiada wizje stanu
lepszego, a o aktywnos$ci zachowawczej wéwczas, gdy cziowiak posiada
wizje stanu gorszego niz ten, ktéry trwa, i zaktada ewentualnos$¢ zmia-
ny na gorsze. W kazdym przypadku nabranie przekonania o niemozliwo-
Sci whasnego wptywu na bieg wypadkéw przejawia sie jako zniechece-
nie do jakiejkolwiek aktywnosci w danej sprawie (t. Tomasze-
wski, 1983).

Praca zawodowa cztowieka wpisuje sie w szerszy kontekst zycia
spotecznego, a zarazem stanowi integralng czes$é¢ zycia cztowieka, to-
tez problematyka motywacji do pracy jest bardzo ztozona, ma wiele
aspektéw. Opracowane teorie motywacji do pracy stanowig prébe wy-
jasnienia zachowania sie cztowieka w pracy od momentu jej podjecia
w okresie miodzienczym az do odejScia z czynnego zycia zawodowego w

okresie starosci (przejscie na emeryture).
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Gtéwne teorie motywacji do pracy

Sformutowane teorie motywacji do pracy mozna podzieli¢ na trzy
grupy. Kazda z nich udzielajgac odpowiedzi na pytanie, dlaczego czto-
wiek podejmuje prace i gotéw jest w nig wkozy¢é okreslony wysitek,
wynienia ro6zne grupy czynnikéw. Méwigc doktadniej, kazda z teorii mo-
tywacji do pracy stawia sobie za cel prébe znalezienia odpowiedzi
na nastepujace pytania:

- Co jednostka wnosi do instytucji, z ktéra zawiera umowe o wymianie
Swiadczen, czyli - innymi stowy - jakie sa jej mozliwosci (kwali-
fikacje, kompetencje, zdolnosci itp.)?

- Co jednostka rzeczywiscie robi w organizacji i dla organizacji czy
instytucji, w jakim stopniu realizuje przyjete obowiagzki, jak pet-
ni swojg role, jakie sa jej zachowania w krytycznych dla instytu-
cji momentach?

- Co jednostce zdarza sie w trakcie wykonywania zadan oraz pednie-
nia rél, co sie z nig dzieje, czy rozwija sie i awansuje, czy prze-
ciwnie - pogarsza sie jej stan zdrowia, pozycja zawodowa, spoty-
kaj? J3 przykrosci i upokorzenia, stowem - czy ostatecznie ma pod-

stawy do zadowolenia,czy tez nie?

Pierwsza grupa teorii opiera sie na zatozeniu, iz motywacja do
pracy zalezy od wzglednie trwatych cech cztowieka i ze ludzie ro6z-
nig sie w znacznym stopniu og6lng motywacja do dziatania. Zaktada
sie wiec, ze istnieja osoby, ktére w kazdych warunkach gotowe sa
da¢ z siebie wiecej niz inne. Dla psychologii pracy wazna jest od-
powiedZ na pytanie: Skad sie biorag owe réznice indywidualne i w
jakim stopniu wzglednie stata biernos¢ podlega modyfikacji?

X tak, na pytanie pierwsze - o to, co ludzie wnoszg do zak#adu
pracy - udziela sie nastepujacej odpowiedzi; wnosza oni swoje zdol-
nosci i uzdolnienia, zainteresowania i potrzeby, a takze postawy.

3ak wiadomo, najbardziej popularne sa teorie potrzeb, zwkaszcza te-
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aria Maslowa, zaktadajeca istnienie hierarchii potrzeb. Wymienia sie

w niej nastepujace: potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, przy-

naleznosci, spoteczne oraz potrzebe samorealizacji. Lista ta jest

krotka, #atwa do zapamietania, zyskata wiec sobie duze popularnosc
zaréwno wsrod psychologéw, jak i1 wsréd kadry kierowniczej, Praktycz-

na dyrektywa, jaka wyptywa z tej koncepcji, brzmi: Staraj sie w

analizie potrzeb ustali¢, ktdéra z nich Jest deprywowana, i na tej

podstawie przewidzie¢ aktywnos¢ czlowieka. Bedzie sie on starat po-
dejmowaé¢ aktywnos¢ zmierzajece przede wszystkim do zaspokojenia tej
potrzeby. A jednak teoria potrzeb budzi rozmaite watpliwos$ci. Rodze
sie bowiem pytania: Czy potrzeby rzeczywiscie uktadaje sie w state

hierarchie? Czy kazdy cztowiek ma take sarne hierarchie potrzeb w

czasie? Czy cztowiek istotnie dezy do zaspokojenia jednej potrzeby,

a nie kilku naraz?

Teza. iz ludzie odczuwaje roézne potrzeby z roézne site, jest in-
tuicyjnie stuszna, ale ma charakter dos¢ spekulatywny i okazuje sie
trudna do zweryfikowania.

Ir.-ne wptywowe koncepcje potrzeb jako aotywatordéw ludzkiej aktyw-
nosci stanowi tzw. teoria motywacji osiegniec Mc 0.D. C1lal-
landa i 0.6. Wintera Cl1969). Potrzeba osiegniec
jest definiowana jako silne okresowe zainteresowanie celem dziata-
nia, chwilowa silna predyspozycja dc osiegniecia celu ambitnego,kté-
ry staje sie sukcesem. Teoria ta obrosta licznymi badaniami empiry-
cznymi prowadzonymi zaréwno w laboratorium. Jak iw warunkach natu-
ralnych, W ich wyniku dato sie ustali¢ dwie zasadnicze prawidtowo-
sci ;

- sita potrzeby osiegnie¢ ma wpityw na ilos¢ energii, jake cztowiek
gotév« Jest poswieci¢ Ci poswieca) na wykonywanie pracy w sytua-
cjach zadaniowych;

- site potrzeby osiegnie¢ mozna zwiekszy¢ lub obnizyé, stosujec od-

powiedni trening.
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Teoria ta zawiera sugestie, iz osoby z wysoka potrzebe osiggnieé

wybiore zadania :

- 0 Srednim poziomie trudnosci;

- wymagajace odpowiedzialnosci osobistej;

- z bezposrednie zwrotnag informacje o wynikach.

Pozwala to, z jednej strony, odpowiednio projektowaé¢ zadania pra-
cy, z drugiej za$ - dobiera¢ ludzi do zadan ambitnych 1 odpowiedzial-
nych. Gtosy krytyki dotycza sprawy treningu. Nie wiadomo, czy w je-
go wyniku nastepuje modyfikacja potrzeby osiagnie¢ czy tez tylko
zmiana percepcji samego siebie oraz swego otoczenia.

Koncepcje motywacji do pracy oparte na zatozeniu, ze g#déwng ce-
cha determinujaca cheé¢ cztowieka do pracy sag zainteresowania, sta-
nowie probe wyjasnienia zwigzku miedzy zainteresowaniami zawodowymi
i,og6lnie, zachowaniem sie cztowieka w pracy. Ouz obserwacje zacho-
wania sie dziecka pozwalaja stwierdzi¢, ze przedmioty bardziej in-
teresujace sg w stanie diuzszy czas utrzyma¢ uwage i1 aktywnos¢ dzie-
cka , t

W psychologii pracy problem zainteresowan jest wazny z uwagi na
konieczno$¢ wczesnego ksztattowania zdolnosci cztowieka do podejmoi-
wania decyzji o wyborze zawodu. Zainteresowania zawodowe to te, kto-
re wykazuja zgodnos$¢ z typowymi zainteresowaniami przedstawicieli
danego zawodu, osiggajacych w nim sukcesy. Réznice w osiagnieciach
ujawniaja sie w badaniu psychologicznym g4éwnie w wyniku poréwnania
odpowiedzi, jJakich na takie same pytania udzielaja przedstawiciele
danego zawodu, z odpowiedziami "ludzi w ogdle”.

Oproécz pojecia "zainteresowania zawodowe™ uzywa sie pojecia 'za-
interesowanie wkasng prace", ktére w sposéb bardziej bezposredni wig-
ze sie z motywacjag do pracy. 3ak jednak wykazaty badania (por. M.
0agb ek, 1987), zainteresowanie whasng praca tylko w sposéb po-
Sredni wpdywa na aktywnosé pracy. Wpdtywa ono bowiem o tyle, o ile
wieze sie z whasciwosciami sytuacji zyciowych pracownikéw lub - o-

96lnie - z konkretnymi cechami potozenia zyciowego jednostki. Pod
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naporem trudnosci zyciowych i trudnosci w realizowaniu codziennych
zadan pracy rola zainteresowan zawodowych wyraznie maleje.

Trzecie, wzglednie stabilne cechy czdowieka se Jego postawy. Zwie-
zek miedzy postawami 1 motywacje do pracy poddano wielu badaniom
empirycznym, w ktérych postawe rozpatruje sie gtoéwnie w kategoriach
poznawczych, Jako zdolno$¢ jednostki do oceny prawdopodobienstwa i
waznos$ci wyniku, ktoéry wieze sie z okreslonymi gratyfikacjami, sta-
nowigcymi podstawe decyzji o zwiekszonym bedZz zmniejszonym wktadzie
(L. Porter, E. Lawrer, 1968/ X. Gliszczyh-
ska, 1971; 1981 ). Teorie te w ogdélnosci nawiezuje do teorii ucze-
nia sie, ktérej centralnym pojeciem wyjasniajecym jest pojecie wzmo-
cnienia (pozytywnego lub negatywnego).

Zaktada sie, ze im bardziej pozytywne se postawy wobec pracy, tym
wiecej energii i zaangazowania gotéw jest whozy¢é cziowiek w reali-
zacje swoich obowiezkéw. Oczywistos¢ tej tezy tatwo Jednak podwazyé-
Sama bowiem postawa moze by¢ nie tyle przyczyne, ile skutkiem pozy-
tywnych doswiadczen pracownika doznajecego pozytywnych wzmocnien w
postaci nagréd, sprawiedliwej ptacy, uznania i szacunku, widocznych
staran zakdtadu o dobre organizacje pracy itp. Wykazano wyraznie, iz
postawy wobec pracy se wynikiem oddziatywania wielu sytuacyjnych
czynnikow, ze tatwiej je zmieniaé, zmieniajac sytuacje, niz stosu-
jac techniki perswazyjne i propagandowe (w. Wosinska,
M. Sosinka-Pietras, 1984).

Warto zwré6ci¢ uwage na znaczenie postawy wobec siebie Jako czyn-
nika motywacji do pracy. Cztowiek zaangazuje sie w wykonywanie ta-
kiej roli zawodowej, ktéra maksymalizuje jego poczucie wewnetrznej
réwnowagi poznawczej, tzn. stara sie wykonywa¢ swe role tak, aby nie
zburzy¢ obrazu wkasnej osoby. Na przyktad, jesli kto$ uwaza sie za
eksperta, to nie zechce "spartaczy¢ roboty" niezaleznie od okolicz-
nosci. Poznawszy take ceche czlowieka, ioz«iy zastosowaé¢ nastepuja-
cy dyrektywe w motywowaniu do pracy: "Jesli chcesz pobudzié¢ czyjes

energie do pracy, pozwdl mu zachowa¢ wysokie wyobrazenie o sobie, J
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wkasnych kompetencjach i podtrzyouj je w uniajetny sposo6b,aby nie
zburzyé pozytywnej samooceny.

W ostatnich latach prowadzono wiele badan nad role samooceny i
samoakceptacji w regulowaniu wszelkiej aktywnosci cztowieka, zwkasz-
cza za$ aktywnosci w Srodowisku spotecznym, w ktdérym samoocena jest
formowana i konfrontowana z ocenag innych oséb, a przede wszystkim
przetozonych oraz wspédpracownikow.

Przedstawiciele danej grupy teorii motywacji do pracy starali sie
odpowiedzie¢ na pytanie: Co cztowiek robi w pracy i1 Jaki to
ma wpdyw na jego zaangazowanie? Chodzi tu zatem o wyjasnienie wplty-
wu samej pracy na motywacje. Jest to wazna czes$¢ dorobku empirycz-
nego, ktéry stanowi podstawe praktyki w zakresie projektowania pra-
cy. Z tego nurtu badan zrodzity sie idee poszerzania zakresu zadan
pracy oraz ich wzbogacania.

W tym nurcie badan trzeba wymieni¢ przede wszystkim Herzberga,
ktérego dwuczynnikowa teoria motywacji zdobyda nie mniejszy rozgtos
niz teoria potrzeb Maslowa. Herzberg wprowadzit rozréznienie dwu
czynnikéw motywujacych do pracy: czynnika tres$c i pracyoraz
czynnika kontekstu pracy. Czynniki zwigzane 1z trescig
pracy, ktore dostarczaja pracownikowi nagrdd wewnetrznych, stanowig
istcte pobudzenia motywacyjnego i warunkuja decyzje o wktadzie whas-
nej energii, nazwano motywatorami. Czynniki zwigzane =z Kkontekstem
pracy, rozumianym jako szeroko pojete S$rodowisko (g#déwnie fizycz-
ne), nazwano czynnikami higieny. Czynniki zwiazane z tre$-
cig prowadzony do powstania subiektywnego stanu zadowole-
nia, czynniki higieny wywotuja stany niezadowolenia.
Mctywatory wkasciwe zaspokajaja potrzebe osiagnieé¢, szacunku, odpo-
wiedzialnosci i rozwoju, czynniki higieny, takie Jak og6lna polity-
ka ptacowa zaktadu, styl kierowania czy fizyczne warunki pracy, sa
Przyczyna subiektywnych stanodw niezado-

wolenia.
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Teoria Herzberga zyskata znaczny rozgtos, podjeto wiele badan we-
ryfikujacych postawione w .niej tezy, ale trafnos¢ teorii nie zosta-
+a potwierdzona. Spotkata sie ona z krytyka tych badaczy, ktérzy wy-
kazali, iz pracownicy zadowoleni nie sg bynajmniej sk#onni do pod-
noszenia swojej wydajnosci pracy. Wymiary zadowolenia i niezadowo-
lenia pozostajg pod wzgledem tresci psychologicznej odrebne, nie sta-
nowie kontinuum. Pewne czynniki, ktére Herzberg traktuje jako czyn-
niki higieny, dla pracownikéw moga mie¢ warto$¢ motywatoréw. Niejas-
ne jest takze, na czym polega motywujaca rola tresci zadan. Nie
wystarczy bowiem przyjecie subiektywnych odpowiedzi badanych pracow-
nikéw jako materiatu dowodowego. Okazato sie, ze tres¢ zadan moty-
wuje wowczas, gdy pozwala pracownikowi na przyjecie indywidualnej
odpowiedzialnosci za czastke pracy przewidziang w zadaniu.

Dyrektywa wynikajaca z tych badan brzmi: "Wzbogacaj tres¢ zadan
pracy, zwiekszaj odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie, zapewniajac jed-
noczesnie mozliwo$¢ awansu i uznania, a zapewnisz tym samym wzrost
zaangazowania pracownikéw."W praktyce jednak okazato sie, iz zaanga-
zowanie to wpiywa na wzrost jakosci pracy, nie zmienia wszakze wska-
znikéw ilosciowych. Musi zatem jednoczes$nie zosta¢ spedniony waru-
nek, ze ludzie maja odpowiednie cechy, dzieki ktérym sg dostosowani
pod wzgledem funkcjonalnym do wykonywania takich zadan. Postulat
wzbogacania zadahn moze wiec dotyczy¢ wielu pracownikéw, lecz nie
wszystkich.

Trzecia grupa teorii motywacji do pracy stanowi efekt koncentra-
cji uwagi badaczy na zwigazku miedzy cechami $rodowiska pracy i go-
towoscig do jej podejmowania, trwania przy niej oraz aktywnego u-
czestnictwa. Spoteczne $Srodowisko pracy charakteryzuje sie przede
wszystkim liczbg 1 sktadem grup roboczych, stylem kierowania, syste-
mem nagradzania, jaki stosuje organizacja, oraz og6lnym klimatem,
jaki panuje w danym zaktadzie pracy (o klimacie bedzie mowa w dal-
szej czesci skryptu). Innymi stowy - teorie te stanowiag prébe zna-

lezienia odpowiedzi na nastepujace pytania: Co sie przytrafia pra-
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cewnikowi w instytucji? Oak traktuje go grupa, ktorej Jest czton-
kiem? W jaki spos6b postepuje z nim przetozony? Oak realizowana jest
umowa o0 prace w stosunku do niego jako jednostki 1 innych pracowni-
kow zajmujecych podobne stanowiska pracy?

Z badan psychologéw spotecznych wiadomo, ze wiele 0s6b pragnie
otrzymywa¢ nagrody od grupy w zamian za przestrzeganie norm grupo-
wych (co wieze sie z konformizmem jednostki, czesto uzasadnionym),
uznawanie wartosci cenionych przez grupe i postepowanie wedle stan-
dardéw grupowych. Chcec sformutowac¢ dyrektywy utatwiajece motywowa-
nie do pracy, nalezy poznaé¢ kierunek wptywu matej grupy na jednost-
ke, gdyz moze byé on zaréwno pozytywny, jak i negatywny. Nagrody,
jakich jednostka oczekuje od grupy, to zaufanie, aprobata, uznanie,
przyjazn, a nawet przywigzanie. Oesli wiec grupa uznaje norme 'pra-
cuj na najwyzszym mozliwym poziomie”, a jednostka pragnec pozyskaé
aprobate grupy, norme te przyjmie i utrwali, bedzie ona pracowata
"na najwyzszych obrotach™ bez dodatkowych zachet ze strony Kkierow-
nictwa. Oesli zas$ norme grupy jest praca na najnizszym tolerowanym
poziomie, weddug zasady ''czy sie stoi, czy sie lezy...". Jednostce
nie bedzie sie optacato wydajnie pracowaé¢ przede wszystkim dlatego-, -
zeby me narazic¢ sie grupie.

Orugim waznym czynnikiem spotecznego Srodowiska pracy Jest kie-
rownik - kluczowa posta¢ systemu spotecznego zakdadu pracy,
reprezentujaca zazwyczaj strone umowy, interes instytucji i szerszy
interes spoteczny. Oedne z podstawowych funkcji bezposSredniego prze- =
+ozonego jest wkasnie funkcja motywacyjna wzgledem podwkadnych. Oej
pednienie jest mozliwe dzieki wptywowi. Jaki ma na przyznanie na-
gréd pracownikom, na ktéorych mu zalezy. Przedozony ocenia i kontro-
luje wyniki swych podwtadnych, przydziela nagrody formalne (regula-
minowe) 1 nieformalne, wymierza kary, ale przede wszystkia rozdziela
zadania, ktoére moge by¢ interesujece lub aie, wazne na tle innych

zadan albo marginesowe i niepotrzebne, skowem - "Scieli Sciezke“
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podwtadnemu, by mégt realizowa¢ whasne cele i zaspokajaé¢ whasne as-

piracje.

W celu wyjasnienia motywacyjnego wptywu zachowan kierowniczych
wyodrebniono dwa rodzaje nastawien: nastawienia kierownikéw "na lu-
dzi" (czyli na podwkadnych ) oraz '"na zadania" (podwkadni traktowani
sg instrumentalnie, wydtacznie Jako wykonawcy przydzielonych im za-
dan). Nastawieni na ludzi kierownicy uwzgledniajag stany swoich pod-
whadnych, przejawiaja wobec nich postawe opiekuncza, cechuje ich wy-
rozumiatos¢ wobec kiopotéw i trudnosci zyciowych pracownikow itp.
Nastawienie na zadania wigze sie z wiekszg kontrolg zachowan pro-
dukcyjnych 1 wynikéw pracy z pominieciem okolicznosci towarzysza-
cych wykonywaniu przydzielonych zadan.

Dyskusyjne w tej koncepcji Jest rozdzielanie - jako odrebnych
owych nastawien. By¢ moze, sa kierownicy, ktérzy w roéwnym stopniu
nastawieni sa na zadania 1 na ludzi i1 to Jest tajemnica ich sukce-
s6w kierowniczych. Dyrektywa, Jaka wyptywa z tych badan, nie jest
jednoznaczna. Wp4yw nastawien kierowniczych na motywacje pracowni-
kéw zalezy od typu zadan i kontekstu sytuacyjnego, w jakim sa one
wykonywane. Wiecej na ten temat powiemy w rozdziale poswieconym wie-
ziom hierarchicznym.

Dziatania instytucji wzgledem pracownika podejmujacego prace oce-
nia gtéwnie pod katem systeméw wynagradzania oraz réznorodnych
Swiadczen z tytudu podpisania umowy o prace. Sg to najczestsze po-
wody podejmowania pracy w danym zaktadzie, pozostania w nim lub pod-
jecia decyzji o jego opuszczeniu. W systemie nagrdéd i Swiadczeh mo-
zna wyodrebni¢ dwa ich rodzaje:

- te, ktoére dotycza wszystkich pracownikéw danego zaktadu (lub na-
wet branzy), tzw. regulaminowe, wynikajgce z uk#adéw zbiorowych i
szczeg6towych przepiséw - chodzi tu o zarobki, emerytury, deputa-
ty, urlopy, mozliwosci korzystania z o$rodkéw zaktadowych w cza-

sie urlopéw itp.;
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- te, ktore dotyczg indywidualnego wktadu pracownika - sg to nagro-
dy za indywidualne wyniki pracy.

Nagrody te, aby miaty moc motywujaca, muszg by¢ spostrzegane ja-
ko:

- odpowiednio duze, tak aby pracownik uwazat, ze ich osiagniecie
jest warte wdozonego wysidku;

- wyrazajace zwiazek miedzy wkasnym wysidkiem dodatkowym a ich o-
siggnieciem bezposrednio po wykonaniu zadan;

- sprawiedliwe, i1 to przez wiekszo$¢ os6b z otoczenia danego pra-
cownika, nawet przez tych, ktérzy nagrody nie otrzymali.

Uwzglednianie tego aspektu w systemach motywacyjnych Jest trudne
z uwagi na brak kryteriéow sprawiedliwej wyceny pracy indywidualnej.
Warunek ten jest spedniony w akordowych systemach wynagradzania, ale
skadingd wiadomo, ze akord dotyczy prac wymagajacych niskich kwa-
lifikacji, o matym prestizu, ucigzliwych, a poza tym praca akordowa
opiera sie na wygérowanych normach. Ich indywidualne przekraczanie
grupa traktuje jako zachowanie "nie fair", jako #amanie normy gru-
powej "nie przekracza¢ normy pracy", gdyz zaktad moze J* podnies¢.

Ocena indywidualnego wk#adu pracy w wielu zawodach, zwkaszcza
w pracy zbiorowej, jest trudna. Ostatnio proponuje sie, aby gru-
py same dokonywaty przydziatu zadan swoim cztonkom i same dokonywa-
+y podziatu wynagrodzenia w systemie tzw. autonomicznych grup pra-
cy.

Teoretycznie - indywidualne wynagradzanie Jest najlepsze, najsku-
teczniej zacheca do zwiekszenia wysitku. Praktycznie za$ - rzadko
stosowane, gdyz brak kryteridéw oceny indywidualnego wk#adu, zwta-
szcza w odniesieniu do zespotdéw pracy twérczej.

2 krotkiego przegladu trzech grup teorii motywacji do pracy wy-
nika, ze zadna z nich w pedni nie wyjasnia ani nie pozwala przewi-
dywa¢ zachowania sie ludzi w rzeczywistych warunkach pracy, choé¢ kaz-

da zawiera czes$¢ prawdy. Wydaje sie, ze powstanie spdéjnej i kom-
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Rys. 2. Decyzyjny model motywacji do pracy
Zré6d+tos LW. Porter, E.E. Lawrer. 1968.

pletnej teorii motywacji do pracy pozostaje kwestie przysztosci. Na-
lezatoby w tej teorii uwzgledni¢ jak najwiekszg liczbe zmiennych,
a przynajmniej te, o ktérych byta mowa, w jednym spéjnym modelu ba-
dawczym, Dotychczasowe teorie opieraje sie na schemacie powiezan ty-
pu: zmienna niezalezna - zmienna zalezna. Do wyjetkéw nalezy model
Portera i Lawrera, Gliszczynskiej, Heckhausena, w ktoérych zawarte
se czynniki zwiezane z cechami os6b (oczekiwania), z cechami orga-
nizacji (nagrody) oraz ze stanami wewnetrznymi czdowieka w zwiazku
ze spostrzegang relacja miedzy wkasnym wysidkiem i rodzajem otrzy-
mywanej nagrody. Modele te jednak nie wyjasniaja zachowania sie czio-
wieka, ktory spostrzega te relacje-jako niesprawiedliwg w wyniku po-
réwnania z innymi pracownikami, gdy dostrzega nieréwnosci i doznaje
poczucia pokrzywdzenia. Teoria niesprawiedliwosci w odniesieniu do
zagadnien motywacyjnych wymaga jednak empirycznej konkretyzacji w

warunkach naturalnych.
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Gtéwne mechanizmy motywacji do pracy o charakterze zinstytucjonalizowanym

Praca zawodowa w odréznieniu od pracy wykonywanej w sposéb "wol-
ny" odbywa sie w sytuacjach zastanych, stworzonych uprzednio w sy-
stemie organizacji spotecznej, w postaci zinstytucjonalizowanej. Po-
dejmujac prace zawodowg, czdowiek wchodzi w sytuacje, w ktérych war-
tosci do realizacji sa w duzej mierze ustalone w postaci okreslo-
nych obowiazkéw i1 zadan, a mozliwosci ich realizowania sa okreslone
i organizowane przez kierownictwo. Okreslone bywajg i zwykle takze
czynnosci, ktdre pracownik ma wykonywaé¢, aby osiggnhac stawiane mu
cele. Ustalone jest miejsce i czas wykonywania tych czynnosci. Bar-
dzo czesto praca ma charakter zespotowy, co znaczy, ze jej wynik kon-
cowy zalezy od wspétdziatania wielu os6b, ktdére czesto wcale o so-
bie nie wiedze (np. o istnieniu kooperantéw).

Uktad wartosci realizowanych w pracy zinstytucjonalizowanej obej-
muje dwie ich kategorie: wartosSci spoteczne i wartosci
indywidualne. Pierwszg z tych kategorii stanowie dobre
spotecznie uzyteczne (wytwory lub ustugi ) bedace efektem realizacj-i
zadan produkcyjnych, druga zas$ - nagrody (gtéwnie wynagrodzenie ) po-
szczegb6lnych pracownikéw, ktore sg podstawg Materialng ich zycia o-
sobistego i1 rodzinnego, a takze pozycja spoteczna, Jaka
zapewnia pracownikowi zatrudnienie na okreslonym stanowisku w hie-
rarchii zaktadu.

Dwuczdonowy jest roéwniez ukdad mozliwosci w sytuacji pracy zin-

stytucjonalizowanej. Sktadaja sie nan obiektywne wa-
runki pracy, jakie oferuje instytucja, oraz subiekty -
wne warunki pracy, ; tzn. kompetenci]je
pracownika, ktére sg wymagane Jako podstawa zatrudnienie

na okreslonym stanowisku pracy. Na obiektywny uktad mozliwosci skta-

daja sie takie elementy pracy, jak: cechy tworzywa, ktére ma by¢
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przetworzone (w pracy umystowej tworzywem tym sg informacje), urza-
dzenia techniczne, przyjeta technologia, system organizacji 1 za-
rzadzania, fizyczne 1 spoteczne warunki pracy. Na subiektywny uktad
mozliwosci, ktoére najogdélniej nazywane sg kompetencjami, sktadaja
sie osobiste zdolnosci i uzdolnienia, zainteresowania oraz poziom
kwalifikacji zawodowych pracownika.

Cztowiek podejmujac prace w okreslonej instytucji, wpisuje sie nie-
jako w dwa strumienie zycia: spotecznego, gdyz dana instytucja od-
grywa okreslong role w zaspokajaniu potrzeb spotecznych, oraz w stru-
mien indywidualnego zycia. Konieczna wiec okazuje sie rozréznia-
nie aotywacji do =zatrudnienia na danya stanowisku pracy oraz
motywacji co wykonywania samej pracy. Nie sa to motywacje zbiezne,
jal< sie przyjmuje w poradnictwie zawodowym. Motywacja do zatrudnie-
nia w okreslonego typu instytucji na konkretnym stanowisku bywa zwy-
kle wyrazem aspiracji zyciowych zwigzanych z wkasna pozycjag w spo-
teczenstwie, a takze poziomu i jakosSci zycia osobistego. Otrzymanie
takiego a nie innego stanowiska spednia istotng funkcje w tym, co
potocznie nazywa sie "urzadzeniem sie w zyciu". Z tego tez wzgledu
motywacja do wyboru takiego a nie innego zawodu podlega dos¢ wyraz-
nie panujacej aktualnie modzie spotecznej w tym zakresie.

Inaczej przedstawia sie motywacja do wykonywanitia
pracy ksztattujaca sie wewnatrz instytucji, zatrudniajacej pra-
cownika. Wkaczajagc sie do okreslonej sytuacji zadaniowej 1 rozpoczy-
najac zwigzany z nig rodzaj dziatalnosci, pracownik wkgcza sie w
odrebny uktad wartosci i mozliwosci. Przez sam fakt wykonywania o-
kreslonych czynnosci niektére sytuacje, przedmioty, a takze niekto6-
rzy ludzie nabierajag dla cztowieka okreslonej wartosci, zyskujag na
atrakcyjnosci lub przeciwnie - budza awersje; sag obiektem dazenia
albo unikania.-Mozna wymienié cztery takie grupy stanéw, ktére z chwi-
la podjecia okreslonych czynnos$ci zawodowych nabierajg dla czto-

wieka wartos$ci i staja sie przedmiotem jego wartosSciowania, a tym
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samym staje sie jedne z g#éwnych podstaw jego motywacji do wykonywa-
nia pracy. Se to:

Efektywnos$é¢ wtasnej pracy. Ludzie po prostu lubie,
aby to, co robie, miato sens i wyrazny efekt, i to bez wzgledu na
to, czy sami se zainteresowani posiadaniem, uzytkowaniem lub konsu-
mowaniem wynikéw whasnych dziatan. Nie lubie natomiast czynnosci bez-
sensownych 1 nieproduktywnych. Poczucie bezsensu tego, co sie robi,
Jest jednym z najsilniejszych czynnikéw zniechecajecych do pracy,
przyczyne udreki 1 checi zmiany miejsca pracy. Nie ma nic gorszego
niz poczucie oamowania czasu, gdy sie nie ma co robi¢ w czasie prze-
znaczonym na prace. 3est to gtoéwny przedmiot skarg miodych pracowni-
kéw, podejmujacych pierwszg w zyciu prace, a takze miodziezy kiero-
wanej na praktyki robotnicze. Poczucie bezsensu powstaje réwniez wow-
czas. gdy pracownik widzi, ze osiegniety przezeh wynik marnuje kto$
inny.

At rakcyjnosé¢ wykonywanych czynnosci (wiezeca sie w
duzym stopniu ze wspomnianymi wczes$niej zainteresowaniami). Na ogot
kazda praca sktada sie z operacji, ktére pracownik lubi wykonywaé,
i takich, ktérych nie lubi. Zalezy to od wielu czynnikéw, przy czy.m
pod tym wzgledem zachodze miedzy ludZzmi duze réznice indywidualne.
Staty sie one podstawe ukdadania przez doradcéw zawodowych kwestio-
nariuszy stuzecych do diagnozy zainteresowan zawodowych (M. D e-
b e k, 1987). Ludzie nie lubie np. czynnos$ci odczuwanych jako nie-
zgodne z ich kompetencjami zawodowymi lub nisko cenionymi w opinii
grupy. Fachowcy nie znosze '"papierkowej roboty", artysci - zmudnych
przygotowan ani czynno$ci pomocniczych, lekarze - rozméw z rodzina-
mi pacjentow.

Stan bezpieczenstwa. Ludzie nie lubie praco-
wa¢ w warunkach zagrozenia, i1 to ani fizycznego (zdrowia lub zy-
cia), ani spotecznego (zagrozenia obrazu wkasnego "ja" w oczach in-
nych). Wzrost zagrozenia wywotuje lek, dziata zniechecajeco oraz mo-

ze dezorganizowac¢ przebieg czynnosci. Spotyka sie wprawdzie w pro-
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cesie pracy osoby zachowujace sie ryzykownie, niebezpiecznie 1 nie-
ostroznie, ale ich postepowanie nie zawsze podyktowane jest checig
"pokazania sie'", zaimponowania innym swa odwaga, lecz faktem, ze tylr~
ko w ten spos6b mogg wykona¢ przydzielone im zadania pracy.

Stan uciagzliwosci (dyskomfortu). Ludzie nie-
chetnie przyjmuja prace ucigzliwe, monotonne, niespokojne, wykonywa-
ne w napieciu, w poczuciu, ze zabraknie im czasu, ze kto$ inny cze-
ka na "ich robote"” lub moze okazaé¢ niezadowolenie. Najbardziej jed-
nak nie lubig sytuacji, w ktérych bardzo sie spieszac, jeszcze sty-
sze ponaglenia. Brak owych ucigzliwosci., moze by¢ mniej lub bar-
dziej zauwazalny przez pracownika, natomiast ich obecno$¢ jest wy-
raznym czynnikiem obnizajacym nie tylko efektywno$é pracy, lecz wha-
$nie che¢ jej wykonywania.

Atrakcyjna, bezpieczna i komfortowa praca sama w sobie zatem sta-
nowi zachete, sprzyja decyzjom o zaangazowaniu sie w osigganie or-
ganizacyjnych celéw oraz spednianie roli zawodowej zgodnie z wyso-
kimi standardami jakosSci 1 mistrzostwa. Sa to pozytywne wartosci
funkcjonalne pracy. Oo nich mogg dotgczaé¢ ré6zne korzysci uboczne,
jak dodatkowe zarobki, rozmaite udogodnienia w zatatwianiu spraw zy-
ciowych, przychylnos¢ otoczenia, dobre stosunki z kolegami itp. W
przypadku niezgodnosci z wartoscig podstawowg, jaka jest dla czto-
wieka praca, tj. osigganie wartosciowych wynikéw, wszystkie wymie-
nione wartosci mogg sie okaza¢ podstawg rodzenia sie motywacji ubo-
cznej, deformujacej przebieg pracy, lub prowadzi¢ do dziatan pozo-
rowanych (“ostensywnych", “na pokaz“).

Caty ten uktad wartosci moze by¢ wewnetrznie mniej lub bardziej
spoisty albo konfliktowy. Stosunkowo mato wiemy o sposobie tworze-
nia sie syntetycznej oceny tego wielowymiarowego 1 dwupoziomowego
ukdtadu wartosci, co ma istotne znaczenie dla globalnej motywacji do
pracy. Wiele danych wskazuje na to, ze ogdélna ocena moze wynikaé¢ z
dominacji jakiej$ jednej wartos$ci, z pordéwnania mozliwosci ich osig-

gania przez innych ludzi na innych lub podobnych stanowiskach pracy
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w tej samej instytucji albo w instytucjach innych, i to zaréwno w kro-
ju, jak 1 za granice.

Nalezy réwniez pamietaé, ze oceny wartosci uzyskuje moc motywa-
cyjng dopiero po osiagn‘@qkp pewnego poziomu, przekraczajgcego war-
tos¢ progowg wartosci okreslanej jako "standard". Na przykdtad mata
podwyzka zarobkéw nie dziata motywujeco, lecz bywa zwykle traktowa-
na jako zabieg pozorny i wywotuje zniechecenie. Natomiast nawet nie-
wielkie zréznicowanie premii pracownikéw rodzi gtebokie poczucie po-
krzywdzenia wsrod osoéb, ktore dostaty mniej niz inne na tym samym

stanowisku (t . TomaszewsKki, 1983).

Zwigzek miedzy mozliwo$ciami cztowieka i motywacjg do pracy

Sama ocena wartosci poszczeg6lnych stanéw rzeczy w zwiazku z pra-
ca zawodowa 1 dystansu, jaki dzieli stan aktualny od pozadanego,nie
jest wystarczajaca podstawg do podjecia wkasSciwego dziatania. Musi
sie ona +*aczy¢ z odpowiednim poziomem oceny mozliwos$ci
osiggniecia pozadanego stanu, i to przy czynnym udziale pracownika,
co Scisle wigze sie z poczuciem sprawstwa, a ogélnie z tym, co na-
zywamy poczuciem podmiotowosci czdtowieka pracy. Z tego powodu bar-
dzo maty wptyw motywujacy, a czesto nawet zniechecajacy, ludzi do
pracy maja roéznego rodzaju zabiegi perswazyjne, akcentujgce wartosc¢
pracy w oderwaniu od mozliwo$ci osiggania owsj wartosci. Zroddo ma-
+ej skutecznosci rozmaitych apeli, moralizowania podkreslajecegospo-
teczng waznos¢ zadan tkwi zatem w tym, ze pracownik jest przekonany,
iz jego wyniki 1 tak zostang zmarnowane. Mata okazuje sie takze sku-
teczno$¢ roznych systeméw stymulacji ekonomicznej, nawet w postaci
rzeczywistego podnoszenia wynagrodzenia. Jesli pracownik nie spo-
strzega bezposredniego zwigzku tych “wyptat”, ze swoim wysitkiem.Te-
90 rodzaju systemy motywowania jnogag sie nawet przyczyni¢ do s ta -

bilizacji w zawodzie, ale nie maja wpdywu na podnoszenie
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wydajnosci pracy. Jest to réwniez jedna z przyczyn oporu
wobec innowacji, w ktorej.skutecznos¢ ludzie nie wierze.

Z problemem mozliwosci cztowieka do pracy, a w konsekwencji tak-
ze motywacji do pracy wieze sie wazne zagadnienie niezawod -
no $ c i. Wszystkie czynniki determinujace mozliwo$¢ osiggania o-
kreslonych wartosci sg mniej lub bardziej zawodne. Ootyczy to two-
rzywa, maszyn i urzadzen, technologii, warunkéw fizycznych, a takze
kompetencji i postaw wspédpracownikéw. Tu takze istnieje pewne pro-
gi zawodnos$ci, wymagane w tym zakresie standardy, ktorych niespet-
nienie wywotuje poczucie nieufnosci pracownika, czyli braku zaufa-
nia. Nieufno$¢ taka ma dwojakie skutki. Po pierwsze - jest ona Zréd-
+em motywacji do podejmowania roéznych czynnosci pomocniczych i za-
bezpieczajacych, ktdére moga by¢ nieadekwatne do sytuacji zadaniowej
powodowaé¢ zaburzenia normalnego przebiegu czynnosci wkasciwych i de-
zorganizowa¢ je, pogkebiajac tym samym trudnosci poczatkowe. Po dru-
gie - niepowodzenie tych zabieg6w zabezpieczajacych moze doprowa-
dzi¢ do"utrwalenia sie przekonania o wkasnej statej bezsilnosci,kto~
re - podobnie jak poczucie bezsensownosci pracy - stanowi gtéwng pod-
stawe zniechecenia. Czasem jednak lepiej jest mie¢ urzadzenie mato
przydatne lub wspoédpracownika niekompetentnego, ale wiedzie¢ o tym,
niz urzadzenie zawodne i wspédpracownika niepewnego, o ktérych nig-
dy- nie wiadomo, Kkiedy zawiodg. Dlatego w zak#adach pracy tak wysoko

ceni sie kolezenskos¢ i lojalnos¢ (t. Tomaszewsk 1i,1983).
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Srodowisko pracy
(obiektywne warunki aktywnosci cztowieka)

Spoteczne Srodowisko pracy

Méwigc o Srodowisku spotecznym, mamy na mysli przede wszystkim
uktad stosunkéw miedzy ludzmi wspétzyjacymi lub wspotdziatajacymi ze
sobg podczas wykonywania okreslonych zadan. Ludzie dla ludzi stano-
wie w kazdym srodowisku elementy wyréznione. Jest to szczegélnie wy-
razne w S$rodowisku pracy.

3ak wiemy, 1istnieja dwa zasadnicze rodzaje relacji miedzy ludzZmi:
interakcije oraz stosunki wWzajemnej
zaleznos$ci. To, w jaki sposob ksztalttujg sie interakcje
oraz jaka postac¢ przybieraja stosunki wspétzaleznosci, zalezy od o-
bowigzujacych w danym $rodowisku spotecznie akceptowanych regut ko-
ordynacji wsp6lnych dziatan, zwanych normami, oraz od wartosci, jaka
dla poszczegélnych os6b ma fakt obecnosci innych oséb i stycznosci
2 nimi.

Praca jest jedna z najbardziej zorganizowanych form dziatania
zbiorowego, w ktérym zawigzuja sie rozliczne wiezi spoteczne. Uka-
za¢ te wiezi, okresli¢ ich charakter - to okres$li¢ spoteczne $rodo-
wisko pracy. Najbardziej uchwytnym rodzajem wiezi jest ta wiez, ktoé-
ra tworzy sie we wspélnocie ludzi skupionych woké+ jednego celu pra-

=y, we wsp6lnocie wspdtpracownikéw.
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To, jak ludzie spostrzegaja swoje Srodowisko pracy, ma bardzo du-
ze znaczenie w ich aktywnosci zawodowej 1 produkcyjnej. Miedzy sta-
nem rzeczywistym w okreslonym $rodowisku a Jego percepcje noze za-
chodzié¢ pewna rozbiezno$é¢, tzn. ta percepcja moze byé mniej lub bar-
dziej adekwatna do rzeczywistosci. Nieadekwatna percepcja moze sta-
nowi¢ zroddto rozlicznych kd#opotéw i trudnosci, jakie napotyka czio-
wiek jako podmiot pracy, oraz we wspodpracy i koordynacji wsp6lnych
dziatan.

Charakteryzujac Srodowisko spoteczne, musimy, oproécz opisu wiezi
spotecznych i stosunkéw miedzy ludzmi, dokonaé¢ réwniez opisu tego,
co dzieje sie w zespotach pracowniczych, tzn. zaje¢ sie tzw. proce-
sami grupowymi oraz stosunkami miedzy grupami. Z tego bowiem, co
dzieje sie miedzy ludzmi jako czdonkami zbiorowosci zorganizowanej,
wynikaja wazne konsekwencje zaréwno dla zycia poszczegélnych osoéb,
jak i owych zbiorowosci.

Powszechnie wiadomo, ze jednag z wartosci, jakie ludzie cenie w
procesie wykonywania wsp6lnej pracy, jest wzajemne zaufanie, zrozu-
mienie oraz pewien rodzaj przywiezania, ktéry z czaao» *oze dopro-
wadzi¢ do trwalszych wiezi typu przyjazni lub kolezenstwa. Jedno-
czesnie trzeba pamieta¢, ze w procesie wsp6lnej pracy wytwarzaja sie
réowniez stosunki dostarczajgce wielu ujemnych doznan i przezyé¢, na
ktére w pewnym stopniu kazdy pracownik wyraza dobrowolna zgode, przy-
stepujac do pracy i wchodzec do instytucji, ktéra te prace oferuje,
podporzadkowujac sie tym samym organizacyjnej whadzy i dyscyplinie,
jaka tam panuje. W zamian za owo przyzwolenie, te akceptacje porzad-
ku 1 dyscypliny organizacyjnej kazdy pracownik oczekuje sprawiedli-
wej oceny swego wkdadu pracy. Stad tak waznym zagadnieniem we wspod-
czesnej spotecznej psychologii pracy jest percepcja sprawiedliwych
zasad dystrybucji s$wiadczen, zwkaszcza za$ sprawiedliwego systemu
wynagradzania pracy, nazywanego sdtuszng ptaca.

W procesie wzajemnego obcowania w pracy ludzie ucza sie spostrze-

ga¢ i oceniac¢ siebie, wkasne kompetencje oraz wktad w postaci wysit-
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ku, przy czym na tej podstawie dokonuje poréwnan. Ocen takich doko-

nuje sie na zasadzie formalnej (umowa o prace) oraz nieformalnej (w

procesie spontanicznego oceniania). We wzajemnym obcowaniu pracow-

nikéw trwa proces wymiany informacji zaréwno w komunika-

cji werbalnej, jak i1 niewerbalnej, bezposredniej i posredniej (za po-
moc? réznorodnych $rodkéw technicznych przekazu). W zadnym innym $ro-
dowisku wymiana informacji miedzy ludZzmi nie jest tak wyrazna i wy-

mierna jak wkasnie w $Srodowisku pracy. Wzbogacanie wkasnej osobowo-

Sci przez uczestnictwo w procesach komunikacji jest faktem nie kwe-
stionowanym. Brak umiejetnosci porozumiewania sie w toku pracy w po-
waznym stopniu obniza efektywnos$¢ wspélnego dziatania, dlatego w kaz-
dym programie ksztatcenia personelu kierowniczego ktadzie sie na-

cisk na ¢wiczenie wrazliwosci interpersonalnej i kompetencji inter-

personalnej .

W obreb zagadnien zwigzanych ze spotecznym Srodowiskiem pracy
wchodzi problematyka percepcji spotecznej w stosunkach h i1 e r a r-
chicznych, o charakterze asymetrycznym, specyficznych dla
relacji miedzy przetozonym a podwkadnym, oraz w stosunkach o charak-
terze pa rtne rskim, tzn. miedzy pracownikami zajmuja-
cymi pozycje na takim samym szczeblu organizacyjnej drabiny podpo-
rzadkowania. ktére maja charakter symetryczny, jesli chodzi o za-
kres wtadzy.

Problem stosunkéw miedzy ludZmi w miejscu pracy nabrat w ostat-
nich latach duzego znaczenia. Praca i jej wartos$¢ coraz czesciej by-
waja oceniane przez pryzmat ludzi wspotpracujagcych
ze sobg. Jakos$¢ tej wspoédpracy wyznacza poczucie jakosci zycia za-
rowno w czasie pednienia obowigzkéw zawodowych, jak i1 w czasie wol-
nym od pracy. Uwaga pracownikéw czesto przenosi sie z nuzacych czyn-
nosci roboczych na ludzi, $rodowisko pracy staje sie mikrosrodowis-
kiem spotecznym, zaspokajajacym wiekszo$¢ potrzeb spotecznych i psy-

chicznych cztowieka.
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Wiezi hierarchiczne w organizacji (kierowanie)

Kierowanie ludZzmi w réznorodnych instytucjach i organizacjach,
przede wszystkim przemystowych, stanowi przedmiot badan wielu dy-
scyplin naukowych, jak nauka organizacji 1 zarzadzania, socjologia
organizacji czy psychologia. Wiedza na temat kierowania ma duze zna-
czenie praktyczne, dlatego jej popularnos$¢ rosnie takze w kregach
menedzerskich, a duza liczba publikacji popularnonaukowych $wiadczy
0 zainteresowaniu szerokiego grona czytajacej publicznosci. Wydaje
sie, Ze sytuacja ta jest uwarunkowana trojako:

1. Ros$nie liczba organizacji, instytucji i stowarzyszen, ktére
rozwijaja formy dziatania zespotowego. Niemal kazdy cztowiek od o-
kresu szkolnego po zaawansowany wiek emerytalny ped#ni role kierowni-
ka 0Oadz podwkadnego. W obu tych rolach ma do czynienia z problemami,
ktére pojawiajag sie w sytuacji zorganizowanego dziaktania zbiorowe-
go. Pedniac zaréwno role przetozonego, jak i podwkadnego, stara sie
zrozumieé¢ racje zachowania sie swoich przetozonych oraz podwhadnych.

2. Rosnag aspiracje wielu ludzi do pracy samodzielnej, interesu-
jacej 1 odpowiedzialnej. Za taka uchodzi praca kierownicza. Mimo
réznych aspektéw negatywnych sprzyja ona rozwojowi jednostki i jej
ambicjom pozostawienia indywidualnego wk#adu w rozwéj organizacji.

3. Pod wptywem rozwoju techniki i technologii zachodza szybkie i
istotne zmiany wywierajace wptyw na ksztakt organizacji, jej sy-
stem socjotechniczny, styl funkcjonowania. Technologia zmian orga-
nizacyjnych zasadza sie g¥déwnie na zmianach postawy kadry kierowni-
czej , od ktdérej z kolei zalezy stopien akceptacji owych zmian przez
wszystkich cztonkéw organizacji. Prawdopodobnie z tego wzgledu tak
popularne staty sie techniki pozwalajgce doskonali¢ kompetencje in-
terpersonalne kierownikéw. Im wieksze kompetencje w tym zakresie
tym mniejszy potencjalny opér podwhadnych wobec planowanych i wpro-

wadzanych zmian organizacyjnych. Ksztatcenie kadry kierowniczej uwa-
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za sie za jedng z najpowazniejszych inwestycji modernizacyjnych w
kazdym kraju, zaréwno tzw. przodujacym, jak i zacofanym. Nie wiado-
mo zresztg nawet, gdzie proolem ten jest istotniejszy. Demokracja
przemystowa, ktorej istote stanowi wzrost aspiracji samorzadowych,
zaktada wysoki poziom kompetencji Kkierowniczych jak najwiekszej li-
czby ludzi. Oczekiwania, iz struktury biurokratyczne ulegne "sptasz-
czeniu"™, sg wyrazem owych aspiracji.

Sprobujemy w sposéb skrétowy przedstawié¢ psychologiczng koncep-
cje sytuacji kierowania, opartg na syntetycznym przegladzie prac za-
rowno psychologicznych, jak i socjologicznych, a w pewnym stopniu
takze z zakresu organizacji i zarzadzania. Wiedza naukowa na temat
kierowania rozwijata sie w ramach nastepujacych trzech odrebnych nur-
téw badawczych, ktdére obecnie wymagaja scalenia:

- w ramach tzw. naukowego zarzadzania (“scientific management*),ktd-
re przeksztatcito sie z czasem w teorie organizacji i zarzadzania;

- w ramach psychologii spotecznej, ktéra wypracowata teorie przy-
wodztwa uwazang przez R. Stogdilla ¢1974) za najwaz-
niejszy obok jazzu dorobek kulturowy Stanéw Zjednoczonych, a na-
stepnie dostarczyta wiedzy na temat dynamiki matych grup;

- w ramach socjologii wkadzy, ktorej podstawy stworzyt K. W e b e r
(1347), w jej obrebie powstata koncepcja uprawomocniania wtadzy

(rekomendacje, polecenia itp.)oraz teoretyczna analiza zrédet

wptywu i mocy, ktéra jest Srodkiem wymuszania zachowan zgodnych

z wolg kierujacego.

Nurt pierwszy wzmocnity dzieta prakseologéw, w tym gddéwnie prakse-
olog6w rodzimych. Wniesli oni rygor mysSlowy, pojeciowy 4ad i uniwer-
salistyczne podejscie do analizy zjawisk zwigzanych z kierowaniem
jako rodzajem dziatania. Do dzi$ wielu autoréw powotuje sie na kla-
syczng pozycje 3. Zieleniewskiego Cl1979).

Nurt drugi rozwijat sie w ramach “autotelicznych™ motywacji i
inspiracji pochodzacych z psychologii spotecznej. Tworzyli go bada-

cze zajmujacy sie dynamika matych grup. Ich badania miaty charakter
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eksperymentéw laboratoryjnych, ktérych wyniki nastepnie weryfikowa-
no w warunkach terenowych, w rzeczywistych organizacjach oraz insty-
tucjach. Nurt ten legitymuje sie ogromnym dorobkiem empirycznym,ty-
sigcami badan szczegétowych, poddawanych nastepnie krytycznej ana-
lizie i syntetycznym opracowaniom. Jest to gidéwna podstawa empirycz-
na teorii styléw kierowania.

Waznos$¢ roli kierowniczej w strukturze funkcjonalnej organizacji
dostrzega sie powszechnie. Kazde stanowisko kierownicze Jest nie-
zbednym elementem w systemie komunikacji 1 organizacyjnej kontroli,
dlatego tez uwaga badaczy zajmujacych sie funkcjonowaniem organiza-
cji skupia sie przede wszystkim na problemach wkadzy, przywédztwa i
kierowania (K. Doktoér, 1983). Te trzy pojecia sa scisle
powigzane, poniewaz w procesie rzeczywistego kierowania podlegtymi
zespotami osobe kierujaca Jest uprawniona do wydawania polecen i roz-
kazéw na mocy przyznanych jej przez organizacje uprawnien,a w oczach
podwkadnego reprezentuje organizacje jako strone umowy zaréwno for-
malnej, jak i psychologicznej. W tym wkasnie sensie ma ona wtadze
wyrazajaca sie w mozliwosSci dysponowania zasobami organizacyjnymi,
Srodkami wytwarzania, tworzywem, podlegtymi ludzmi.

Fakt.posiadania tego rodzaju whadzy (sg tu zawarte zardéwno aspek-
ty prawne, jak i organizacyjne, wynikajace ze struktury formalnej
organizacji ) wprowadza do bezposredniej relacji miedzy przetozonym
i podwktadnym asymetrie: relacja ulegtosci i podporzadkowania pod-
whadnego przetozonemu jest taka whasnie relacjg asymetryczng. Za-
ktada sie, ze asymetria ta stanowi naturalna konsekwencje kazdej
zbiurokratyzowanej organizacji, w ktdérej istnieje hierarchia stano-
wisk o zré6znicowanym zakresie obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzial-
nosci.

Asymetria relacji przetozony - podwkadny moze jednak ulegaé¢ zna-
cznej modyfikacji w kierunku zréwnowazenia, ze wzgledu na indywidu-

alng interpretacje swojej roli przez konkretnego kierownika, a tak-
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ze dlatego, ze podwkadni ucze sie, jak wywiera¢ wpityw na przetozo-
nych i zmniejszaé¢ stopien swego podporzadkowania.

Poczucie zaleznosci maleje takze w sytuacjach, gdy przetozonym
zostaje jeden z cztonkdédw danego zespotu, stajac sie jego przywodca.
Woéwczas asymetria relacji jest akceptowana i nie stanowi ZzZrédta ne-
gatywnych odczué¢. Zagadnienia wkadzy, kierowania i przywédztwa choc
w praktyce splatajg sie, w teorii i badaniach traktowane sg odreb-
nie. Psychologiczna teoria kierowania, mimo ze jest jeszcze w przy-
stowiowych powijakach, dazy do scalenia wiedzy pochodzacej z roéz-
nych szkét 1 z réznych dyscyplin, poszukujac bardziej adekwatnych
poje¢, podejs¢ badawczych i1 hipotez wyjasniajacych sprzecznosci w
wynikach badahn. Przedmiotem analizy tak rozumianej dziedziny jest
efektywnos¢ kierowania.

Efektywnos¢ kierowania wyraza sie jednadk w gtéwnej mierze w efek-
tywnos$ci pracy zespotu, dlatego przedmiotem analizy staja sie pro-
cesy zachodzace w grupie oraz procesy interpersonalne miedzy prze-
+ozonym 1 podwhadny«.

W zwiagzku z tym okreslenie "kierownik" uzywa sie w celu podkres$-
lenia charakteru czynnosci kierowniczych, majac na mysli zespét osab
kierowanych, tj. pracownikéw, a okreslenia "przetozony”, by pod-
kresli¢ relacje dwustronng lub inaczej moéwiac - relacje, ktdérej is-
tote stanowi whadza diadyczna. Gdy chcemy uwypuklié fakt grupowej
akceptacji osoby kierujacej zespotem, uzywamy okreslenia “przywdd-
ca".

Psychologia kierowania interesuje sie wszystkimi trzema aspekta-
mi roli kierowniczej, alé gtowny jej wktad dotyczy analizy rela-
cji miedzy osobe kierujacag a zespotem w ramach tzw. teorii przywédz-
twa. Teoria ta powstawata stopniowo, w ciggu bez mata piecdziesie-
ciu lat (Jesli za date narodzin uzna¢ eksperyment Lippita i White"a,
1938) i Jak mato ktéra w psychologii spotecznej poddawana byta ciag-
temu procesowi weryfikacji. To wkasnie w jej obrebie uformowat sie

nurt badan zaréwno laboratoryjnych, jak i terenowych nad stylami
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przywédztwa, ktéry w catosci przyjety i przyswoity inne niz psycho-
logiczne dyscypliny naukowe, zajmujace sie kierowaniem w organiza--
cjach oraz zarzgdzaniem . Teoretycy organizacji i zarzadzania zastag-
pili termin "przywédztwo" terminem "kierowanie', uznajac pojecie sty-
lu za adekwatne do opisu rzeczywistych zachowah Kkierownikéw w orga-
nizacjach w. Kiezun, S. Kwiatkowski, 1975).
Warto podkresli¢ podstawowe zalety teorii przywdédztwa, jako sktado-
wej czesci wiedzy o efektywnosci kierowania.

0d samego niemal poczatku eksperymenty laboratoryjne pod kierun-
kiem K. Lewina (1944) byty powtarzane w warunkach natural-
nych, a nastepnie w badaniach terenowych, w rzeczywistych organiza-
cjach. Badania te byty wielokrotnie powtarzane, wzbogacane 1 uzu-
pedniane. Mozna takze zauwazy¢ momenty, w ktérych lawinowo narasta-
jaca liczba przyczynkarskich replik przeobrazata sie w nowg jakos$é
dzieki wysitkowi psychologéw spotecznych, jak np.R. . St ogdill
(1974), F. Fiedler 1967), D. G. Bowers i S.E.
Seashiore (1966). Ich zastuga polega na krytycznej ana-
lizie danych empirycznych, wykazywaniu stabosci metodologicznych,
na stawianiuinowych zagadnien, ktérych rozwigzanie wypednia istotna
luke w wiedzy na temat kierowania zespotami ludzkimi. I cho¢ wiedza
na ten temat nie jest jeszcze kompletna ani spéjna, to fakt przeje-
cia przez inne nauki oraz praktyke tej wkasnie koncepcji $wiadczy o
jej walorach praktycznych oraz o trafnosci prognostycznej.

Wiedza o przywédztwie wypednita dotkliwg luke w wiedzy z zakresu
naukowego zarzadzania, tj. wiedzy dotyczacej Tfunkcji motywacyjnej
kierownika, ktora pedni on w bezposrednich kontaktach z przetozonym.
Wyjatek stanowi tu praca S. Kowalewskiego (1972)"Prze-
+ozony - podwhadny". Wniosta tez do nurtu zwanego naukowym zarzadza-
niem humanistyczne tresci, zainteresowata problemami percepcji in-
terpersonalnej i1 kompetencji interpersonalnej kierownika. Ulegto

wiec wzbogaceniu pojecie sprawnosci kierowania, a pojecie podwkad-
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nego - znacznemu poszerzeniu. Przestat on by¢ traktowany jedynie ja-
ko czes¢ '"zasobow, "Srodkéw"™, “kadr", przedstawiciel "klasy” czv

sktadnik robotniczych mas", lecz zostat uznany za podmiot uczestni-
czacy w zbiorowym wysitku zespodtu roboczego, zaktadu pracy, branzy,

resortu.

Psychologiczna koncepcja kierowania rozwijana w ramach psycholo-
gii organizacji ktadzie szczeg6lny nacisk na zachowania sie kierow-
nika jako podmiotu sytuacji Kkierowniczej, na ktora sktadaja sie:

- inni ludzie, bedacy w pewnej mierze S$rodkami dziatania Kkierowni-
ka ;

- zadania, ktérych nie mozna zrealizowa¢ jednoosobowo:

- okreslone reguty wspéidziatania;

- organizacja, w ramach ktdérej prowadzi sie zbiorowa dziatalnosé¢,za
ktérej wyniki odpowiada kierownik.

W tym sensie kierownik Jest podmiotem czynnosci kierowniczych.
Oznacza to, ze ma Swiadomos$¢ swojej roli, uprawnien i obowigzkoéw,
przy czym owg funkcje sprawuje na zasadzie zgody z organizacyjna
wtadzg. Mozna zatem moéwi¢ o percepcji sytuacji Kkierowniczych
(. Czarniawska, 1980).

Organizacja jako element sytuacji kierowania jest traktowana ja-
ko dyspozytor oraz dysponent mocy i whadzy (rzeczowej i prawnej),
wyrazajacych sie w prawie do podejmowania decyzji, wydawania pole-
cen w imieniu organizacji, a takze do stosowania sankcji 1 nagrod
(k. Doktor, 1983). Wkadza organizacyjna ustanowiona zostaje
na mocy uregulowan prawnych (statuty, zarzgdzenia itp.), a struktu-
ra organizacji to zarazem struktura wkadzy. Hierarchicznos$¢ w ksztat-
cie piramidy wskazuje, ze ten, kto jest blizej szczytu, ma wiecej
wkadzy, ktdrg moze delegowaé¢ innym czdtonkom organizacji. Sam fakt
posiadania wkadzy, cho¢ jest konieczny, nie wystarcza jednak do Kkie-
rowania podlegtym formalnie zespotem. Whadza diadyczna polega na
wywieraniu osobistego wpdywu na poszczegélnych cztonkéw zespotu ja-

ko jednostek, stad rodzi sie psychologiczny problem tzw. kooipeten-
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cji interpersonalnych, bedacy g#éwnym przedmiotem tzw. treningow,
wprowadzanych na kursach doskonalenia kadry kierowniczej.

Sytuacje kierowania komplikuje fakt, Zze kazdy cztonek podlegtego
zespotu wymaga indywidualnego podejscia, kazdy z nich bowiem jest
takze podmiotem sytuacji, w ktérej przebiega zbiorowe dziatanie. Waz-
ne sga poza tym cechy grupy: jej wielko$¢, 8poistosé, cele - takze
pozaorganizacyjne (jak np. w przypadku klik lub grup przestepczych),
stopien identyfikacji poszczeg6lnych cztonkéw grupy z Jej celami
itp. 0d tego wkasnie zalezy, czy wola esoby kierujacej zostanie spek-
niona. W sytuacji pracy istotnym czynnikiem jest wywieranie takiego
wptywu przez kierownika, aby cel, jaki zostat postawiony grupie,
przeobrazit sie w wynik dziatania zbiorowego (b. Kozusznik,
T. Jezierski, 1984).

Kierownik bedac podmiotem sytuacji kierowania, musi mieé¢ na uwa-
dze realizacje zadan, ktora zalezy od wiedzy, umiejetnosci i zapatu
podwkadnych, a zarazen liczy¢ sie z faktem, ze kazdy pracownik od-
czuwa potrzeby, ktérych zaspokojenie zalezy od kierownika. Stad wa-
ga zdolnosSci percepcyjnych w zakresie spostrzegania innych ludzi,
definiowania wkasnej sytuacji Kkierowniczej - wazne sg wiec pozhaw-
cze kompetencje osoby kierujacej. W psychologii przywédztwa duze wa-
ge przywigzuje sie do tego, co sie dzieje w grupie, jakie sg inter-
akcje przebiegajace na linii przetozony - podwhadny oraz miedzy po-
szczeg6lnymi czdonkami grupy. W réwnej mierze interesujgca Jest e-
fektywno$¢ grupowego dziatania. Jak i satysfakcja ptyngca =z faktu
zaspokojenia odczuwanych przez podwdadnych potrzeb, wsrod ktoérych
gtébwnymi sa: potrzeba osiaggnie¢, afiliacji i bezpieczenstwa.

Na kontekst dziatania sktada sie to wszystko, co dzieje sie w
danej organizacji w okreslonym miejscu i czasie, co wynika zaréwno
z jej celéw. Jak i sposobéw ich Interpretacji przez przetozonych
oraz podwtadnych, od zakresu posiadanej przez kierownika wkadzy, kom-
petencji, a takze intencji wobec podwkadnych, wreszcie od percepcji

wkasnej sytuacji kierowniczej.
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Sytuacja kierownika to sytuacja w owej istocie dwupodmiotowa, a
w wielu przypadkach takze wielopodmiotowa. Wydaje sie, ze teoria
przywédztwa, a w jej obrebie koncepcja styléw kierowania, odzwier-
ciedla ewolucje pogladéw na temat natury cztowieka kierowanego. Po-
zwala ona takze na przezwyciezenie stabosci koncepcji cech dzieki
temu, ze zajmuje sie zaréwno cechami. Jak i zachowaniami. Oczywis$-
cie, pojecie "cecha" takze ulegto zmianie, nie Jest ona rozumiana
Jako wrodzona i niezmienna w#asciwos¢ danego cztowieka, ’predestynu-
jaca"™ go w kazdych okolicznosciach do zajmowania stanowisk i spra-
wowania whadzy, lecz Jako zmienna, zalezna od sytuacji, $rodowiska
i okolicznosci.

Cechy - to raczej postawy, nastawienia, orientacje, np. na lu-
dzi, na zadania, na siebie (R.F. B ales, 1958; B.M. B a s s,
1970; F. Fiedler, 1967; M. Kostecki, 1979 1 in-
ni). Oezeli tak. Jezeli liczy sie podwkadny, on jest takze podmio-
tem sytuacji kierowniczej, a nie tylko przedmiotem oddziatywania,
Slepo podporzadkowanym czastce organizacyjnej whadzy przetozonego,
to rosnie znaczenie wiedzy o stylach kierowania, ich wartosci za-
réwno socjotechnicznej (aspekt sprawnosciowy). Jak i psychologicz.-
nej (aspekt zwigzany z zadowoleniem podwkadnych =z uczestnictwa w
procesie pracy).

Koncepcja stylow kierowania Jest otwarta, chdfonna na wiedze po-
chodzaca z badari nad spotecznym uczeniem sie, percepcja interperso-
nalng, a zwhaszcza wymiang. To w#asnie skkada sie na Jej szcze-
g6lng atrakcyjnos¢ dla badaczy zorientowanych na praktyke spoteczng.
Nikt nie odrzuca koncepcji stylow ze wzgledu na brak jej ogdélnosci.
Przeciwnie - Jest ona mimo to akceptowana, gdyz wyjasnia zachowania
sie kierownika i podw#adnego ¥ okreslonych sytuacjach konkretnych,
a w kazdym razie pozwala sie modyfikowaé¢ stosownie do tych okolicz-

nosci .
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Kierau&n/e:
-permisynne
-demokratyczne

Kierowanie-.
-aktywne,
- strukturat/zu/ace
-autokratyczne

Stosunkimiedz
nrzetozor{ﬂfc. y Dobre
ourn

: L/struktura
Zadani# Uzorane

Utadza C..
kierownika s, I3

_ Rys, 3. Efektywnos¢ stylu kierowania w zaleznosci od sytuacji
Zrod#+to: F. Fiedler, 1967.

Psychologia kierowania, w odr6znieniu od innych wspomnianych tu
nauk, prébuje uwzgledni¢ z4ozonos¢ 1 zmienno$¢ sytuacji kierowania.
Interesuje Ja dynamika grup oraz zmiany zachodzgce w relacjach mie-
dzy ludzmi w procesie kierowania, w ich interakcjach i transakcjach.

Naukowe zarzadzanie ma natomiast na celu stworzenie uniwersal-
nych dyrektyw sprawnego dziatania osoby w roli kierownika, uzytecz-
nych w kazdej sytuacji. Psychologiczna koncepcja kierowania stanowi
probe wkaczenia takich koncepcji wspoétczesnej psychologii spotecz-
nej, ktoére pozwalajg analizowaé¢ nie tylko to. Jaki Jest kierownik i
co sie z nim dzieje w organizacji, gdy podejmuje sie roli Kierowni-
ka, lecz réwniez to, co dzieje sie miedzy nim a pozostatymi czton-
kami kierowanego zespo#tu.

Pominiemy szczegétowe omawianie koncepcji stylow kierowania i
samego pojecia '"styl kierowania'. Pojecie to, jak sama koncepcja,
zostato szeroko spopularyzowane zar6wno w opracowaniach naukowych,

jak 1 w praktyce kierowniczej (por. B. Kozusznik, 1985).
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Skierujmy zatem uwage na fakt, ze styl kierowania - to bardzo ztozo-
ny kompleks relacji miedzy zachowaniami kierownika, cechami Jego o-
sobowosci (atrybutami), charakterystyke kierowanego zespotu a kon-
tekstem, w ktérym dziata E kierownik, i zesp6t. Organizacja, jej typ,
zadania, zasoby wymuszaja okreslony styl kierowania. W. K i e z un
i S. Kwiatkowsk:i (1975) przekonujaco wykazali, ze styl
kierowania jest powielany z géry do dotu w ramach hierarchii stuz-
bowej .

Pojecie stylu coraz wyrazniej wystepuje w wielu, na pozér odle-
gtych dziedzinach, jak socjologia, teoria organizacji, literaturo-
znawstwo (np. style zachowan romantycznych). W psychologii coraz cze-

Sciej uzywa sie pojec¢ "styl poznawczy"” (a. M a tc z a k, 1982),

"styl funkcjonowania” (K, Obuchowski, W. Palu-
ch ow s ki, 1982), ‘"styl zachowania sie” czy tez "styl dziata-
nia". Analiza tych poje¢ wskazuje, ze styl - to kategoria syntety-

zujaca catos¢ zachowan 1 interakcji z innymi ludZzmi w procesie dzia-
tania. W pojeciu "styl” da sie wyrézni¢ trzy cechy podmiotu: ze za-
chowuje sie on w sposéb charakterystyczny, wyr6znia sie oraz tworzy
serie wzorcéw zachowan.

Kategoria "styl kierowania” odno3i sie wiec do charakterystyki
zachowan osoby kierujgcej innymi ludzmi i moze by¢ rozpatrywana z
punktu widzenia Jej wartosci psychologicznej oraz socjotechnicznej
lub - inaczej - sprawnosciowej. Efektywnosé zas stylu kierowania,
ktéra Jest gtownym celem badan i gtéwnym wkiadem psychologii do spo-
tecznej praktyki kierownictwa, stanowi takze kategorie syntetyczna,
stuzgcg oznaczeniu skutkéw zaréwno pozytywnych dla organizacji, jak
i dla bezposrednich wykonawcéw woli kierownika jako przetozonego.

Wartos¢ psychologiczna stylu kierowania zalezy od stopnia, w ja-
kim kierownik dzieki swej aktywnosci na stanowisku kierowniczym po-
trafi zaspokaja¢ potrzeby podwkadnego. Do najwazniejszych potrzeb
kazdego czdonka systemu organizacyjnego (a moze nawet niezaleznie od

tego, czy Jest on cztonkiem organizacji) zaliczamy potrzebe osiag-
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nle¢, potrzebe afiliacji i potrzebe bezpieczenstwa. Kierownik w i-
mieniu organizacji, a takze jako osoba zajmujaca dane stanowisko dys-
ponuje okreslonymi zasobami, bedac w stanie zaspokoi¢ wszystkie po-
trzeby podwtadnego albo ich wiekszo$¢. Te zasoby sktadajg sie whas-
nie na to, co najogélniej nazywa sie mozliwosSciami kierownika. Sa
one przedmiotem percepcji, a takze oceny podwtadnych, i1 to w dwoja-
ki sposéb: jako mozliwosci zaspokajania okreslonych potrzeb "tu i
teraz" w odniesieniu do ich aktywnosci zadaniowej, jak réwniez w
przysz4osci w perspektywie zawodowej, a nawet zyciowej, tj. w osig-
ganiu sukcesu wydajnosci i sukcesu awansu, zwigzanego ze statusem,
wzrostem zarobkéw, prestizem itp.

Potrzeba bezpieczenstwa oznacza w tym konteks$cie, ze istnieje du-
ze prawdopodobienstwo zaspokojenia wszystkich potrzeb pracownika w
przysztosci, ze zadna z upragnionych wartosci nie jest zagrozona.
Jesli podwkadny chce duzo zarobié¢, bedzie nastawiony.na spostrzega-
nie tych cech kierownika, ktére gwarantuja prawidtowg organizacje
pracy i realizacji zadan. Dostrzegane w jego stylu kierowania nasta-
wienie na zadania bedzie zatem pozytywnie ocenianym sktadnikiem sty-
lu. Jesli dominujaca potrzeba pracownika jest potrzeba afiliacji, z
réznych wzgledéw nie zaspokojona w $rodowisku poza praca, nastawi
sie on na spostrzeganie cech osobistych kierownika, wsrod ktérych
kompetencja interpersonalna, umiejetnos¢ nawigzywania ‘cieptych"kon-
taktéw i partnerskich relacji beda cechami najwazniejszymi.

Rozumienie ludzkich potrzeb, che¢ i umiejetnosci ich zaspokaja-
nia oraz sprawnos¢ w dysponowaniu zasobami organizacyjnymi w kiero-
waniu nastawionym na realizacje zadan stanowig wiec podstawe war-
tosciowania kierownika, a takze diagnozowania Jego stylu zachowania
sie wobec podwhadnych. Styl jest pochodng struktury zadahn (ftechno-
logii organizacji i jej gtoéwnego celu) oraz struktury potrzeb ucze-
stnikéw danej organizacji Csystemu socjotechnicznego). Relacje in-

terpersonalne miedzy przetozonym i podwkadnym, wszelkiego rodzaju
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kontakty - zaréwno bezposSredni (“face to face"). Jak i posrednie,
interakcje oraz transakcje - stanowie konkretyzacje stosunku wiadzy
oraz postaé¢ wiezi interpersonalnej. Relacje te, w zaleznos$ci od ro-
dzaju zadan, cech podwkadnego i cech przetozonego Jako osoby, przy-
bierajg ro6zng posta¢ - od zaleznosci totalnej 1 podporzadkowania do
wzglednej niezaleznosci, autonomii oraz samodzielno$ci podwtadnego
w podejmowaniu decyzji dotyczacych zadan czastkowych. Sytuacja
kierowania - to sytuacja tzw. mniejszego zta, tj.wyboru kryterium
efektywnosci dziatania zbiorowego raczej niz kryterium etycznego w

dziataniu zbiorowym.

Wiezi poziome (procesy grupowe)

Wiekszo$¢ prac - czy to zawodowych, czy innych (np. w szkole) -
wykonuje sie w grupach. Praca w samotnos$ci, wykonywana w pojedynke
nalezy do rzadkosci (np. portiera, sprzataczki, konserwatora). Cze-
Sciej pracujemy w zespotach, brygadach, ekipach, druzynach, czyli w
réznego rodzaju grupach pracownikéw, w ktérych kazdy z nich odgrywa
okreslong role lub wykonuje czes¢ wspélnego zadania.

Grupy odgrywaja niezmiernie wazng role w naszym zyciu. Kazdy czdo-
wiek nalezy do kilku réznych grup jednoczes$nie, a ponad 92% czdon-
kéw grup nalezy do tzw. matych, 5-6-osobowych grup. Grupy te moga
sie +gczy¢ i rozpadaé¢, mniej lub bardziej spontanicznie, mogg funk-
cjonowa¢ w domu, na lekcji, na przerwie, w czasie pracy i po Jej
zakonczeniu, w kosciele, w klubie sportowym, kétku hobbystycznym itp.

Istotg wiezi miedzyludzkich w grupie sg tzw. wiezi poziome, choé
gdy pojawia sie lider grupy, wiezi miedzy nim a pozostatymi czton-
kami nabierajg cech asymetrycznosci. Relacje interpersonalne stano-
wig najprostszy rodzaj wiezi spotecznej. Zachodza one, gdy dwie o0so-
by wchodzg w pewien zwiagzek, np. maz i zona, przetozony - podwkadny.

Relacje grupowe natomiast zachodzg wéwczas, gdy mamy do czynienia z
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grupami o wzglednie statym uktadzie powiezan, ktére do takich inter-

akcji prowadze.

Grupa - to pewna liczba os6b, ktore:

- wchodze w interakcje;

- se Swiadome swej obecnos$ci;

- spostrzegaje siebie jako grupe.

Grupy dziele sie na formalne i nieformalne. Grupy formalne se two-
rzone Swiadomie, z zamiarem osiegniecia zdefiniowanego uprzednio ce-
lu lub zadania, wykazujec przy tym okreslone odpowiedzialno$¢. Tego
rodzaju grupy cechuje sie:

- strukture formalne, ustanowione przez Jake$ organizacje;

- zadaniowe orientacje;

- tendencje do utrzymania stabilnosci;

- bezposrednim powiezaniem swych dziatan ze zbiorowym celem organi-
zacji.

Grupy formalne moge miec¢ postac komitetdéw, tj. grup dziatajacych
permanentnie, oraz komisji, czyli grup dziatajecych w Scisle okres$-
lonym czasie.

Grupy nieformalne - to zbidér jednostek, ktory staje sie grupe,
gdy przyszli cztonkowie ustale wzajemne zaleznosci; wtedy tez wpty-
waje na wkasne zachowania i1 zaspokajaje wzajemnie swoje potrzeby.

Analizujec funkcjonowanie zardéwno formalnych. Jak i nieformalnych
grup, nalezy odpowiedzie¢ na trzy pytania:

- Co tworzy grupe (w pracy takim czynnikiem bywa zazwyczaj techno-
logia, ktéra wymusza wsp6lne wykonywanie pewnych czynnosci, np.
przenoszenia, porozumiewania sie, przemieszczania, wspomagania)?

- Cosprawia, ze grupa jest spéjna, ze sie nie rozpada, czyli z cze-
go wynika tzw. spoistos¢ grupy Cezy z liczby os6b, liczby pozy-
tywnych kontaktéw, wzajemnych postaw wobec siebie itp.)?

- Codecyduje o tym, ze grupa Jest efektywna, czyli osiega postawio-

ne przez siebie lub innych cele?
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Oesli chodzi o odpowiedZ na pierwsze pytanie, to mozna powie-
dzie¢, ze tworzenie grupy Jest pewnym procesem, na ktéry sktadaja
sie cztery etapy:

- etap formowania sie grupy,w ktdérym jej czionkowie
przygladaja sie sobie nawzajem, obserwujg, pragnac poznac swoje
postawy, kompetencje i intencje;

-etap burzliwych dyskusji, spierania sie czion-
kéw, negocjowania warunkéw wspédpracy, ujawniania swoich potrzeb
i intereséw, roéznic w pogladach na rozwigzywanie problemu, pod-
czas ktérych moga sie ujawnié¢ agresywne tendencje czy nastroje wro-
gosci ;

- etap wprowadzania norm, gdy grupa wypracowuje wkasne strate-
gie osiggania celéw, dokonuje podziatu zadan i przydziatu odpo-

wiednich $rodkéw, przy czym zasady dziatania grupowego przybiera-

ja tu postaé¢ norm (np. "nie pali¢ w czasie pracy", "odktada¢ na-
rzedzia na swoje miajsce'™, "nie przekraczaé¢ ustalonej normy pra-
cy*):

-etap wspdédlnego dziatania, w czasie ktérego

ujawnia sie prawdziwa natura grupy. Jej niepowtarzalny styl dzia-r
+ania, ujawniaja sie wartosci poszczegélnych cztonkédw grupy oraz
efekt synergii, bedacy czym$ wiecej niz prostg sumg wysitku po-
szczegbélnych Jednostek - jest to tzw. efekt "we-feeling", dajacy
pednie poczucia uczestnictwa i wspélnotowosci, ktéry decyduje o]
morale grupy.

Kazda organizacja stara sie, by dziataty w niej grupy pracowni-
kéw o duzym stopniu spoistosci i wysokim morale, gdyz akceptacja ce-
Iéw organizacyjnych przez grupe podnosi Jej wydajnosc¢. wptywa na
zmniejszenie liczby wypadkéw, awarii itp.

Tworzenie sie grupy i Jej wspélne dziatanie prowadza do réznico-
wania sie poszczeg6lnych cztonkéw w zakresie:

- okazywania pozytywnych uczué¢ (lubienia sig);
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- statusu;

- whadzy;

- rol;

- kierownictwa.

Ludzie roéznie sie umiejetnosciami interpersonalnymi, zdolnoscie
do otwierania sie, skdtonnoscie do okazywania sympatii czy antypatii)
czyli do tzw. lubienia lub bycia 4#ubianym w grupie.

R6znice statusow wieze sie z roéznicami prac i obowigzkéw poszcze-
g6lnych cztonkéw grupy. Status nieformalny (spoteczny) to wzgledna
waga, Jake przypisuje inni danemu miejscu w grupie, oraz wartos$¢ przy-
pisywana osobie, ktéra Je zajmuje, a status formalny - to znacze-
nie praw i obowigzkéw, jakie przypisuje danemu stanowisku organiza-
cja.

WHadza poszczeg6lnych czdonkéw w grupie wieze sie z potencjalnym
wptywem, ktdéry jednostka wywiera na innych. Wptyw ten Jest definio-
wany jako zmiana w $wiadomosci innej osoby, w jej zachowaniu lub w

uczuciach, jakie dana osoba przypisuje tej, ktéra na nie wplywa.

Wktadza w grupie oparta jest na systemie nagroéd, na
przymusie, tj. wymierzaniu ker, na uprawni e-
niach, czyli na legalnym wywieraniu wptywu, na identy -
fikacji z atrakcyjne osobe, na kompetenciji da-

nej osoby, tzn. spostrzeganiu Jej jako eksperta (w przypadku leka-
rza, nauczyciela, mistrza itp.).

W procesie wykonywania wsp6lnych zadan nastepuje sekwencja ro6z-
nych ukdadéw interakcji miedzy poszczeg6lnymi czdonkami, noszeca na-
zwe procesu grupowego . Rozréznia sie procesy gru-
powe zwiezane z pednieniem roli zadaniowej oraz roli spotecznej. Ro-
le zwigzane 2z wykonywaniem zadan przez grupe polegajg na ujawnia-
niu inicjatywy, poszukiwaniu informacji, diagnozowaniu zaistniatych
probleméw, zbieraniu opinii oraz podejmowaniu decyzji. Role zwiaza-

ne z utrzymywaniem spoistosci grupy i podtrzymywaniem jej czdonkow
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na duchu polegajg na zachecaniu do dyskusji, zapewnianiu kompromisu
3pokoju, klasyfikowaniu celéw, podsumowywaniu dyskusji oraz ustana-
wianiu standardéw grupowych.

Kiedy cztowiek podejmuje decyzje o wstgpieniu do danej grupy, za-
daje sobie trzy pytania: Oaka bede miat wkadze? Kim bede w gru-
pie? Jakie bede mégt zrealizowaé¢ w niej cele? O0d odpowiedzi na te
pytania zalezy takze spos6b funkcjonowania jednostki w grupie oraz
wktadu, jaki wniesie w realizacje grupowych celdw.

+

3ndynic/ua/ne rozpo- Grupowe rozpoczxname
czyname pracy pracy

poziom UL/konama jednostki
poziom wykonania grupy

Rys. 4. Wyniki dwéch osoéb praculqcych w grupach mediany
Zré6dto: e. Maccoby, 1966

Komunikacja i jej znaczenie w utrzymywaniu efektywnosci
i zapewnianiu bezpieczenstwa pracy
Komunikacja (porozumiewanie sie) - to wymiana znaczen
Aby mogta sie ona odbywaé, musi zaj$¢ odpowiednia ich trans -

formacja. Wymiana znaczen zaktada istnienie nadawcy i od-
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Skutecznos$¢ dziatania informacji zaréwno o stanach sprzyjajacych
efektywnej pracy. Jak i1 o «tanach zagrazajacych cztowiekowi zalezy
od wielu czynnikéw. Sprébujmy sie nad nimi zastanowic.

Chcac zrozumieé¢, na czym polega proces komunikowania sie ico sta-
nowi Jego istote z psychologicznego punktu widzenia, trzeba wyjas-
ni¢," na czym polega symboliczny Jego charakter. O0téz ludzie powiagza-
ni w jakiej$ wsp6lnocie (w tym wypadku we wspélnocie ludzi wspot-
pracujacych ze sobg) moge sie porozumiewaé dzieki temu, ze istnieje
okreslony, znany im system znakéw (“jezyk naturalny, gesty, mimika
itp.). Tym co przekazujemy innym i co sami odbieramy w procesie Kko-
munikacji, sa znaki (stowa méwione, stowa pisane, spojrzenia, gesty,
zachowania sie), na podstawie ktérych wnioskujemy o znaczeniu prze-
kazéw (komunikatéw, wiadomosci, informacji). O znaczeniu przekazy-
wanych znakéw wnioskujemy na podstawie znanych z wkasnego doswiad-
czenia znaczen, ktére jednak nie sa tozsame ze znaczeniami. Jakie
przypisuje nadawca. W tym tkwi Zr6d¥o nieporozumien w procesie ko-
munikowania. Znak i znaczenie to $cisle powiagzane pary zdarzen lub
proceséw. Znak - to wszelkie zdarzenie, przedmiot, proces lub stan
rzeczy, powigzany z innym procesem, zdarzeniem lub stanem rzeczy.
Znak stanowi forme informacji, a znaczenie - jej tresé¢. Znaki moga
by¢é naturalne lub sztuczne, oparte na konwencji spotecznej lub do-
Swiadczeniu indywidualnym.

Powigzanie znaku ze znaczeniem noze opiera¢ sie na prawach natu-
ry (np. chmura zwiastuje deszcze, silny mr6z oznacza straty w rol-
nictwie), nie jest wiec ono wynikiem czyjejs$s woli czy konwencji spo-
tecznej (wczes$niejszego uzgodnienia). Znaki takie nazywa sie czesto
oznakami lub symptomami. Takie naturalne, bezposrednie zrédta in-
formacji wystepuja powszechnie w Srodowisku pracy i informuja o sta-
nach zaréwno pozadanych, jak i niepozadanych czy zagrazajacych bez-
pieczenstwu czltowieka w procesie pracy. Jednakze obok i oprécz tych
znakéw naturalnych wystepuje coraz wieksza liczba znakéw sztucznych.

Dzieje sie tak ze wzgledu na rozw6j nowoczesnych technologii i tech-
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biorcy oraz inforaacji przekazywanej za posrednictwem okreslonych

Srodkéw. Czitowiek zyje i pracuje w Srodowisku spotecznym, totez je-

go aktywnos$¢ jest niemozliwa bez porozumiewania sie z innyoi ludzZmi.

Wiekszo$¢ zachowan ludzkich przejawia wyrazne aspekty zachowan ko-

munikacyjnych, bez wzgledu na to, czy ludzie porozumiewajg sie za

pomoca mowy, czy tez uzywaja pozawerbalnych form przekazu informa-

cji. Kazdy akt przekazu - odbioru informacji aa dwa wyrazne aspekty;
energetyczny i semantyczny (znaczeniowy). Oznacza to, ze przekaza-

nie okreslonej informacji wymaga pewnej energii. Aspekty energetycz-
ne sg wszakze mniej interesujace z psychologicznego punktu widzenia.
Nosnikami informacji semantycznej sg symbole i znaki tworzgace okres$-
lony kod jezykowy. Kod ten zawiera - oprécz pewnej liczby znakéw i

symboli - reguty gramatyczne umozliwiajgce odczytywanie nadawanych

komunikatéw, ktoérych tresé¢ zalezy od tresci zadan pracy (efektywno-

Sci dziatania zbiorowego) oraz dazenia do unikania strat i szkéd

(zapewnienie bezpieczenstwa pracownikéw i ochrony ich zdrowia).

Z organizacyjnego punktu widzenia wazny jest problem odpowied-
niosci systemu komunikacji do celdéw i zadan instytucji, natomiast z
psychologicznego - poznanie mozliwosci 1 ograniczen czltowieka jako
odbiorcy i nadawcy informacji, czyli wiedza o jego zawodnos$ci jako
ogniwa systemu komunikacji. Cztowiek moze bowiem popedniaé bledy za-
réwno przy nadawaniu komunikatéw, jak i w procesie ich odbioru, a
nastepnie przetwarzania oraz wykorzystywania.

Mozna rozré6zni¢ dwa strumienie informacji niezbednych czdowieko-
wi w procesie pracy: informacje o pozadanych stanach rzeczy, wazne
z punktu widzenia efektywnosci dziatania - o tym, jak by¢ powinno i
jak jest w danej chwili (informacje o stanach pozadanych i1 aktual-
nych), a takze informacje o tym, jak by¢ nie powinno oraz o tym, ze
jest tak, Jak by¢ nie powinno (informacje o potencjalnych i aktu-

alnych zagrozeniach).
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niki przekazywania danych na odlegtos¢, w sposob zdalny, z wykorzy-
staniem skomplikowanych technicznie $rodkéw przekazu. Coraz wiecej
informacji o zagrozeniach dociera w ten wkasnie sposéb (np. o zbli-
zajacych sie tapnieciach w kopalni,, o skazeniu $rodowiska substan-
cjami chemicznymi i radioaktywnymi).

Tak wiec w procesie pracy ludzie postuguje sie dwoma rodzajami
znakéw: naturalnymi i sztucznymi, opartymi na konwencji. Te sztucz-
ne znaki - to, innymi stowy, symbole. Moga one mie¢ rozny
stopien konkretnosci lub abstrakcyjnosci i ro6zng postac wizerunku
mniej lub bardziej schematycznego. Znaczenia tych znakéw sa p o-
jJeciami powstajacymi w umys$le uzytkownikéw i zaleza od ich
interpretaciji

Znaki konwencjonalne, czyli symbole, powigzane sg ze zjawiskami
oznaczanymi na zasadzie dowolnego ustalenia, w#asciwego Jednak da-
nemu $rodowisku spotecznemu czy danej kulturze. 1 tak, coraz wiecej
uwagi poswieca sie np. zagadnieniom kultury pracy, a w jej obiebie
- kulturze pracy bezpiecznej, w ktorej respektowane sg takie wartos-
ci, Jak zdrowie i zycie cztowieka, *4ad i porzadek w miejscu pracy,
dyscyplina organizacyjna, poszanowanie wspélnego mienia, wzajemne
zaufanie i lojalno$¢ w grupach pracowniczych.

Odebranie informacji zawartej w znakach wymaga uprzedniego pozna-
nia zwigzku miedzy znakiem 1 znaczeniem. Zwigzki te poznajemy w pro-
cesie uczenia sie, czyli zdobywania doswiadczenia,oraz
dzieki uzywaniu innych, znanych nam znakéw. W stosunkach miedzyludz-
kich znakiem 1 sygnatem moze by¢. i czesto bywa, zachowanie sie in-
nych ludzi. Wtedy ich bezposrednimi znaczeniami sg domy$lne stany
subiektywne (np. oznaki strachu), ktére z kolei sg znakiem, ze ist-
nieje Jakie$ zagrozenie obiektywne i nalezy je zwalcza¢ lub chronié¢
sie przed Jego skutkami.

Komunikowanie zatem - to wzajemne wpdywanie ludzi na siebie, w

procesie wzajemnych interakcji, za pomocg nadawania odpowiednich zna-
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kéw. Komunikowanie przybiera roézno formy, stosowni* do tresSci komu-

nikatéw oraz do relacji miedzy uczestnikami togo procesu. W $rodo-

wisku spotecznym pracy, podobnie Jak w kazdym $rodowisku spotecznym,

Funkcjonuja nastepujace formy komunikacji:

-int rapersonalne (np. mowa wewnetrzna, dialog z
samym soba, odczytywanie symptoméw wkasnego stanu zdrowia, zmecze-
nia, znuzenia, ostabienia);

-interpersonalne (wzajemna wymiana przekazow for-
malnych i nieformalnych dotyczacych zadan pracy, ich wykonywania
albo zakdécen w ich realizacji, zagrozen potencjalnych lub aktu-
alnych, awarii, katastrof itp.),

-g rupowe (np. gdy w interakcji biorg udziat wiecej niz dwie
osoby o nieréwnych szansach uczestnictwa);

-publiczne (np. Kkiedy brak zwrotnego powigzania miedzy
nadawca lub odbiorcg informacji, jak w przypadku nadawania audy-
cji radiowych czy telewizyjnych);

-Iinstytucjonalne (np. gdy przekaz informacji na-
stepuje za posrednictwem agend panstwowych, partii i ugrupowan
politycznych, stowarzyszen spotecznych czy kulturalnych itp.).

Zarowno publiczne, Jak i instytucjonalne komunikowanie moze przy-

biera¢ charakter indywidualny, byé¢ skierowane do poszczegélnych o-

s6b - potencjalnych uzytkownikéw tej informacji, a takze do grup i

wiekszych spotecznosci lokalnych. Nosi ono wéwczas miano komunika-

cji ma sowej . Najczesciej stosowanymi $rodkami masowej ko-
munikacji sa radio, telewizja i prasa. Tego rodzaju S$rodki komuni-
kacji stosuje sie réwniez w instytucjach zwanych zaktadami pracy.

Rozwéj tych Srodkéw przekazu jest Scisle uwarunkowany rozwojem tech*

niki. W dziatalnosci zaktadéw pracy ten rodzaj $rodkéw komunikacji

jest takze stosowany coraz czesciej, lecz mato prowadzi sie badan

Psychologicznych nad skutecznoscig ich oddziatywania, wiecej nato-

miast uwagi zwracaja psychologowie na komunikacje interpersonalng.
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zwtaszcza w relacji przetozony - podwtadny oraz w zespotach robo-
czych.

Osoby porozumiewajace sie ze sobg w miejscu pracy, a wiec nadaw-
cy i odbiorcy informacji, wszystkie Srodki jej przekazywania oraz
drogi, po ktdérych kraza informacje, czyli tzw. kanaty komunikacyjne,
tworze systenm komunikaciji

Informacje przekazywane w ramach systemu komunikacji maje,oprécz
obiektywnej wartos$ci dla proceséw efektywnego dziatania i unikania
zagrozen w miejscu pracy, takze wartos¢ psychologiczng dla jed-
nostki. Kazdy cztowiek lubi by¢ poinformowany, gdyz to zwieksza po-
czucie jego wartosci. Wyptywa z tego nastepujgca dyrektywa dla kie-
rownictwa: "Informuj swych podwkadnych o wszystkim, o czym wiedzieé

chca, nie tylko za$s o tym, o czym wiedzie¢ powinni." Skadinad wia-

domo, ze informacje neutralne przyjmowane sg obojetnie, informacje
niepedne - budze niepokdéj oraz ze monopol informacji - to monopol
whadzy.

Konflikty miedzy ludZmi. Przyczyny i sposoby ich rozwigzywania

Konflikt - to pewien typ stosunkéw miedzy przynajmniej dwiema
stronami, a relacja konfliktowa moze mie¢ ré6zne stopnie ostrosci,
jawnosci i aktywno$ci. Stronami konfliktéw w miejscu pracy sa naj-
czesciej poszczegélne jednostki, lecz zdarzaja sie réwniez konflik-
ty miedzy grupami (np. wydziatami). Konflikty w zaktadach pracy ma-
ja z reguty ztozone uwarunkowania, aspekt oficjalny, ujawniany oraz
tzw. ukryte tdo. Sama w sobie konflikty, cho¢ subiektywnie przykre
dla os6b w nie uwiktanych, moga miec¢ skutki zaréwno pozytywne, jak
i negatywne, w zaleznosci od przyjetych kryteriéw oceny zadan i ce-
I6w. do jakich zmierza organizacja jako catos$¢. Konflikt jest zja-
wiskiem pozytywnym, kiedy jego rozwigzanie prowadzi do usuniecia

przeszkéd w funkcjonowaniu zaktadu, ujawnienia brakéw i niedocieg-
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nie¢, zwhaszcza w systemie porozumiewania sie miedzy ludzmi. W tym

sensie mozna powiedzieé¢, ze prowadzi on do rozwoju spokecznosci, w

ktérej sie ujawnid. Jego negatywne aspekty powstaje woéwczas, gdy da-

remna walka stron powoduje marnotrawstwo sit i1 Srodkéow.

Konflikty uwaza sie za zjawisko naturalne w kazdej zbiorowosci
ludzkiej, gdyz:

- w kazdej spotecznosSci zorganizowanej istnieje rozmaite grupy lu-
dzi, majace robézne, czesto sprzeczne interesy, wynikajgce z nie-
wtasciwego podziatu pracy 1 dobr bedacych w dyspozycji danej or-
ganizacji, co nieuchronnie prowadzi do partykularyzacji intere-
Sow ;

- kazda organizacja dysponuje ograniczong iloscig S$rodkéw wymiany
Swiadczen w zamian za wkdad, jaki wnosza jej uczestnicy;

- pracownicy maja czesto zbyt wygérowane aspiracje i oczekiwania w
stosunku do samych siebie, a takze do przedsiebiorstwa;

- instytucje stawiaja niekiedy nadmierne, nieuzasadnione wymagania
pracownikom zajmujacym okreslone stanowiska pracy, gdyz brak jest
obiektywnych sposob6éw wyceny pracy (np. pracy twoérczej, odpowie-
dzialnej ).

Intensywnos$¢ konfliktéw zalezy od znaczenia, jakie dla jednostek
lub grup uczestniczacych w nich maja przedmioty, ktéorych konflikty
dotyczg. Najczesciej sa nimi okreslone dobra o charakterze zardéwno
materialnym, jak 1 niematerialnym. Przedmiotem konfliktu moga by¢
pienigdze, jako najbardziej uniwersalne $rodki zaspokajania réznych
potrzeb, zwtaszcza w gospodarce rynkowej, a takze ustugi, informa-
cje, narzedzia pracy, materiaty do produkcji itp. Moga to by¢ tez
dobra mniej wymierne, jak status lub prestiz Cznane konflikty na tle
podziatu nagréd w postaci medali, odznaczen, dyploméw uznania itpj,
a nawet zupednie niewymierne, Jak szacunek, przyjazn i mitosé (w in-

stytucjach opiekunczych).
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Gdy przedmiotem konfliktu sa jakie$ dobra wymierne, materialne -
méwimy o konflikcie in.teresow. Dobra te bywaja zazwyczaj
Srodkami zachety do wydajnej pracy, gdyz prowadzg wprost do zaspoko-
jenia wielu zyciowych (bytowych) potrzeb cztowieka. Najostrzejsze
formy przybieraja konflikty - zaréwno miedzy jednostkami, jak i gru-
pami - kiedy przedmiotem sporu jest whadza.

Walka o wtadze takze nie stanowi Jednoznacznie negatywnego zja-
wiska spotecznego. Wkadza w organizacji jest bowiem moca legalnie
przydzielong jednostce (kierownikowi), opierajaca sie na wielu czyn"
nikach, takich jak formalna pozycja jednostki w organizacyjnej hie-
rarchii, wyzsze kompetencje zwigzane z wyksztakceniem, staz pracy,
zastugi dla organizacji.

Skoro - jak powiedzielismy - konflikty moga odgrywaé¢ zaréwno po-
zytywna, jak i negatywng role w funkcjonowaniu instytucji, wazne o-
kazuje sie diagnozowanie ich charakteru i wyb6r sposobu ich rozwia-
zywania. Pozytywnym od strony psychologicznej aspektem konfliktu
jest roztadowanie napieé¢ miedzy ludzmi w trakcie Jego rozwigzywania,
usuwanie nagromadzonej Tfrustracji i potencjalnej agresji w stosun-
kach miedzy pracownikami. Ukrywanie konfliktéw, a przede wszystkim
ich zZzrédet, maskowanie lub pozorowanie ich rozwigzywania prowadzi
wczes$niaj lub pdézniej do wybuchu niezadowolenia i jeszcze wiekszych
nieporozumien lub tzw. sporéw zastepczych.

W analizie sytuacji konfliktowej wazne Jest ustalenie symptoméw
badanego zjawiska. Do najczesciej wymienianych symptoméw konfliktu
naleza:

- niezadowolenie pracownikéw;

- wysuwanie przez nich roszczen pod adresem dyrekcji i przedsiebior-
stwa jako catosci (zaroéwno uzasadnionych, jak i nieuzasadnio-
nych );

- skargi i zazalenia pracownikéw przekazywane za pos$rednictwem roéz-
nych organéw przedstawicielskich (zwigzki zawodowe, sady kolezen-

skie, rada pracownicza, samorzad itp.);
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- anonimy 1 donosy przekazywane instytucjom nadrzednym, az do mini-
sterstw wkgcznie ;

- z4osliwe uwagi krytyczne, ironiczne komentarze, demonstracyjne nie-
obecnosci lub ostentacyjne opuszczanie gremiow itp. ;

- awanturowanie sie, wywodywanie k¥6tni, publicznych skandali w ce-
lu zwrécenia uwagi na siebie;

- akty gwattu, pobicia, rekoczyny Jako najbardziej drastyczne i naj-
mniej cywilizowane formy walki, do ktérych dochodzi jednak niekie-
dy, zwhaszcza gdy konflikty nie zostaje sthumione lub rozwigzane
w swoim zarodku.

Utrzymywanie "optymalnego™ poziomu konfliktu - tak by byt on Zré-
d¥em twdérczego rozwigzywania probleméw organizacyjnych, wymaga nie-
ustannego czuwania, zeby aspekt zadaniowy nie zostat zdominowany ce-
lami pozazadaniowymi.

Opanowywania praktycznych sposobdéw rozwigzywania konfliktow w
miejscu pracy jest bardzo pozagadanym rodzajem wiedzy psychologicznej.
Oedng z interesujacych i skutecznych propozycji takiej dziatalnosci
diagnostycznej stanowi koncepcja, jaka przedstawili R. K i 1-
Imann i K. Thomas Cl1974\ Opracowali oni schemat
analizy konfliktéw, biorac pod uwage dwa wyznaczniki:

- proces, na ktéry sktadaja sie okreslone zdarzenia zachodzace w
Srodowisku spotecznym organizacji, oraz strukture, czyli wzgled-
nie stabilne warunki, w jakich zdarzenia te przebiegaja;

- poczucie umiejscowienia kontroli w organizacji Cnie kontroli wzmo-
cnien wedfug 0. Rottera ?, przy czym umiejscowienie to moze by¢ ze-
wnetrzne lub wewnetrzne.

W tabeli 1 wida¢ wiec cztery podstawowe perspektywy badawcze w
zakresie przyczyn powstawania konfliktéw oraz cztery mozliwe strate-
gie ich rozwiagzywania, ktorymi sa:

- trening w zakresie kompetencji interpersonalnych Ckonflikty bo-
wiem dotyczg proces6w, a kontrola umiejscowiona Jest na zew-

ng trz);
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Przyczyny konfliktéw - perspektywy badawcze

Zdarzenia Warunki
(proces) (Struktura)
1. Proces zewnetrzny 2. Struktura zewnetrzna
Przyszte zachowanie sie Przyszte zachowanie sie
8 ksztattuje zdarzenia zew- ksztattuje warunki nie-
" netrzne wobec jednostki, zalezne od jednostki,
9 np. : np. :
é - pogro6zki stowne. - naciski spoteczne,
- negatywne oceny. - konflikty interesodw,
- agresywne zachowanie sie - zasady negocjacyjne.
3* Proces wewnetrzny 4. Struktura wewnetrzna
2 Przyszte zachowanie sie Przyszte zachowanie sie
§ ksztattuje zdarzenia wew- ksztattuje warunki wew-
N netrzne , np. : netrzne , np. :
5 - frustracja. - nawyki .
s - konceptualizacja, - umiejetnos¢ diagnozy
- mechanizmy obronne. siebie,
- motywy i wartosci.
Zré6dto: R. Killmann, K. Thomas (1974).

modyfikacja zachowania uczestnikéw konfliktu w réznych konteks-
tach sytuacyjnych (konflikty wieze sie bowiem z istnieniem trwa-
+ych cech strukturalnych, a kontrola umiejscowiona jest wewnetrz
jednostki);

oddziatywanie na Swiadomo$¢ uczestnikéw konfliktu za poaioce prze-
konywania, dyskusji i perswazji (konflikt dotyczy bowiem proceséw,
a kontrola jest ulokowana wewnetrz jednostek);

procedura selekcyjna oraz rézne formy ksztatcenia i doksztakca-
nia pracownikéw (konflikty bowiem dotycze wzglednie stabilnych

cech strukturalnych, a kontrola umiejscowiona jest na zewnetrz

Jednostek).
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Proces rozwigzywania kazdego konfliktu sktada sie z kilku logi-
cznie po sobie nastepujacych faz. Sg nimi: dostrzezenia konfliktu,
diagnoza jego istotnych przyczyn i opis sytuacji konfliktowej, pro-
ces terapeutyczny lub okreslona interwencja w organizacji oraz oce-

na wynikoéw.

Klimat psychologiczny w miejscu pracy

Pojecie klimatu psychologicznego w miejscu pracy nie jest zbyt
precyzyjne. Stuzy ono do okreslenia ogdélnego poczucia jakosci zycia
w Srodowisku pracy. Kdadzie sie w nim nacisk na owg og6lnos$¢ poczu-
cia, ktoére jednak ma znaczenie dla pracownika i w pewnej mierze de-
terminuje jego che¢ do przebywania na terenie zaktadu pracy oraz go-
towosS¢ wniesienia czego$ wiecej od siebie, niz przewidujg sztywne
wymagania dyscypliny pracy.

Klimat ten zalezy od specyficznego stylu dziatania oséb odgrywa-
jacych wazne 1 widoczne role w organizacji. Ich styl zachowania sie
wobec innych os6b, podwktadnych czy klientéw przychodzgcych z zew-
natrz organizacji (np. przedstawicieli kooperantéw, nabywcéw, lokal-
nych wkadz) wptywa na "osobowos$¢" organizacji, okreslang w ogol-
nych kategoriach jako sympatyczna badZz niesympatyczna, wiarygodna
lub niewiarygodna, szanowana i cieszaca sie prestizem albo lekcewa-
zona i zaledwie tolerowana przez jej uczestnikéw, a takze odbiorcéw
tylko z powodu braku innej na danym terenie.

Do opisu tego "wymiaru"™ instytucji najlepiej nadaja sie takie po-
jecia, jak '"spostrzegana struktura"™ i "obowigzki organizacji" j(ot-
warta badz zamknieta, wymuszajgca zachowania lub pozwalajgca na au-
tonomie 1 spontaniczno$¢ zachowan, z przewagg kar badz nagréd, i to
zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych). “Najwyrazniejszy zwigzek

z owym og6lnym poczuciem klimatu ma styl kierowania i w ogdéle zacho-
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wanie sie kierownika wobec podwktadnych w miejscu pracy, determinu-
jace wzajemne zaufanie ludzi wobec siebie.

Brak zaufania wzmaga automatycznie che¢ kontroli, a ta 2z reguty
bywa odbierana jako zamach na autonomie pracownika, cheé¢ ogranicze-
nia jego uprawnien, brak poszanowania kompetencji. Nieufno$s¢ wobec
wspotpracownikéw zmniejsza szanse utrzymywania satysfakcjonujacych
stosunkéw interpersonalnych.

Niektérzy wrecz utrzymuja, ze wzrost zaufania miedzy ludzmi jest
najbardziej miarodajnym wskaznikiem klimatu pozytywnego w miejscu
pracy. Osoby, ktore wykazuje wiecej zaufania wobec innych, se le-
piej przystosowane, bardziej akceptowane przez innych, czesSciej wy-
bierane na przyjaciot i maje mniej konfliktéw z innymi. Oezeli wiec
oolega na prawdzie, ze zaufanie w prosty i bezposredni sposo6b wieze
sie z klimatem psychologicznym jako pozadane wartos$cie, to waznym
zadaniem dla psychologéw jest budowanie stosunkéw zaufania tam,gdzie
ich nie ma lub gdzie dominuje nieufnos¢, podejrzliwos¢ i brak wiary
w czysto$¢ cudzych intencji.

W realizacji tego celu moze sie okazaé pozyteczne:

- tworzenie zespotdw pracowniczych na zasadach dobrowolnosci i zez-
walanie na podejmowanie decyzji w sposéb w miare samodzielny;

- wprowadzenie zasady luznej kooperacji, przy wyraznym sformutowa-
niu celu wsp6lnego w miejsce weskiej specjalizacji;

- usprawnienie komunikacji w grupie pracowniczej, tak aby précz funk-
cjonalnosci nabrata wartosci osobistej dla poszczegdlnych jej

cztonkow.

Efektywna komunikacja wewnetrz grupy oraz miedzy przetozonym i
podwtadnym pozwala kazdemu pracownikowi ostabié¢ lek. Jesli powstaje
on w roznego rodzaju sytuacjach zagrozenia,i poprawi¢ obraz wkasnej
osoby, pozwala nauczy¢ sie oceniania uczué oraz intencji innych o-
a6b w grupie, efektywniej uczestniczy¢ w formudowaniu celéw grupo-

wych, w tworzeniu najbardziej adekwatnej funkcjonalnie struktury z&-~
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spotu pracowniczego, tak jak to bywa przy tworzeniu tzw. grup auto-
nomicznych pracy, zespo4ow projektantéw czy organizowaniu catych
przedsiebiorstw.-Zaufanie zacheca do Jcooperacji, gdyz wéwczas nawig-

zywanie kontaktéow jest datwiejsze.

Fizyczne srodowisko pracy i jego adekwatno$¢ funkcjonalna

Wspétczesna psychologia pracy interesuje sie psychologicznymi
przyczynami oraz skutkami braku przystosowania warunkéw pracy do mo-
zliwosci czlowieka, poniewaz pragnie przyczyni¢ sie do zapewnienia
komfortu pracy oraz znniejszenia negatywnego jej wpdywu na czidowie-
ka. Mozna wymienié¢ co najmniej trzy powody szczeg6lnego zaintereso-
wania psychologii badaniem przyczyn braku adekwatnos$ci miedzy su-
biektywnymi i obiektywnymi warunkami pracy.

1. W wielu dziedzinach pracy i produkcji warunki pracy systema-
tycznie sie pogarszaj? (przestarzaty park maszynowy, brak $rodkéw
na konserwacje i naprawe urzadzen itp. ). Nie mozna zada¢ od ludzi,
aby przystosowywali sie do ztej, zuzytej, przestarzatej techniki,
podczas gdy na naszych oczach powstaje nowe technologie, systemy
organizacyjne przesadzajace o szansach rozwoju wielu nowych dzie-
dzin zycia spotecznego oraz indywidualnego.

2. Rosng zagrozenia wskutek wprowadzania nowych technologii (ste-
zenia substancji szkodliwych, promieniowanie, wibracje itp.);

3. Psychologiczne koszty pracy w sytuacjach braku adekwatnosci
sg zaréwno z powodu pogarszania sie warunkéw pracy, Jak i wprowadza-
nia nowych technologii zbyt duze. Przywracanie réwnowagi wymaga bo-
wiem dodatkowego wysitku zwigzanego z radzeniem sobie w sytuacjach

trudnych. Oest to niejako ponadplanowy wktad cztowieka w prace,cze-
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sto niewymierny, za Kktéry =zazwyczaj nie otrzymuje wynagrodze-

nia.

Przyjmujac za stuszne zatozenie o zmiennosci cech cztowieka i1 je-
go ogromnej plastycznosci, potraktujemy go jako swoisty constans.
Analizujac relacje cztowiek - warunki pracy, bedziemy mieli na uwa-
dze, iz brak adekwatnosci miedzy tymi czdtonami relacji nie jest
zawiniony przez cztowieka. Jego niskie kompetencje, lenistwo, brak
zdolnosci itp. Brak ten bedzie rozpatrywany jako nastepstwo negatyw-
nej oceny warunkéw niezaleznych od cztowieka, ktére sg mu dane w
chwili, gdy obejmuje stanowisko pracy.

W kazdej pracy mozna wyré6zni¢ kilka podstawowych elementéw, od
ktérych zaleza jej wyniki, a mianowicie:

- zadania, tzn. zatozony z gory wynik koncowy, ktéry nalezy osigg-
ng¢ (wynik o okreslonych cechach, zamierzony stan rzeczy);

- materiat (tworzywo lub przedmiot obrébki i oddziatywania), ktoére-
go odpowiednie przeksztatcenie prowadzi do zamierzonego wyniku,
tj. do realizacji zadania;

- metody pracy, tzn. czynnosci, ktéore nalezy wykona¢, i procesy,
ktére musza zajs¢, aby wynik zostat osiggniety;

- warunki, w ktérych wykonywane sa czynnosci i przebiegaja procesy
produkcyjne;

- system organizacyjny w realizacji zadan (system praw i obowigzkéw,
hierarchii stanowisk, obiegu dokumentéw, trybu rozpoczynania i kon-
czenia pracy itp.);

- cztowiek wykonujacy zadanie, jako element wyré6zniony systemu pra-
cy 1 sytuacji pracy.

Wymienione elementy stanowig zwarty system funkcjonujacy jako ca-
+08¢. Sg one ze sobg sprzezone tak, ze zaden z nich nie spednia swo-
jej funkcji w izolacji od innych. Poziom wykonania zadania 2alezy od
zwartosci systemu, czyli od tego, jakie jest zadanie, jaki materia#t

i narzedzia do dyspozycji, jakie stosuje sie metody, w jakich warun-
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kach przebiega praca i wreszcie jakie cechy ma wykonawca czynnosci
- cztowiek (t. TomaszewsKki, 1974).

Zmiany poszczegélnych elementéw systemu ze wzgledu na stan in-
nych jego elementéw nazywamy przystosowaniem lub adaptacje. W lite-
raturze przedmiotu mozna takze natrafi¢ na pokrewne terminy Jak “do-
stosowanie”, “odpowiednios$¢™, "dopasowanie"™ (ang."human-environment
fit”). Najbardziej jednak trafnym terminem jest "adekwatnos$¢ funk-
cjonalna“warunkéw $rodowiska"™. Mozna wiec méwié¢ o zdolnosciach adap-
tacyjnych cztowieka, tj, o jego zdolnosci do zmniejszania nieadek-
watnosci funkcjonalnej wkasnym kosztem, oraz o optymalizacji warun-
kéw pracy, tj. tworzeniu adekwatnosci funkcjonalnej w rezultacie
zmiany warunkéw pracy przez odpowiednie ich projektowanie, konstru-
owanie, eksploatacje 1 organizacje pracy.

Mozliwos$ci adaptacyjne poszczeg6lnych elementéw systemu sg w roéz-
nym stopniu ograniczone. Najwieksze ma cztowiek - np. zwiekszajac wy-
sitek fizyczny lub umysdowy oraz zmieniajec wykonywanie czynnosci,
cztowiek moze w znacznym stopniu wyréwnaé¢ lub uzupedni¢ braki mate-
riatowe, usuneé¢ btedy w konstrukcji maszyny, zmniejszyé¢ prymitywizm
warunkéw pracy czy poprawi¢ wadliwie sformudowane zadanie. Z tych
wzgledéw zaznacza sie silna tendencja do przerzucania na czdowieka
wszelkich niedostatkow technicznych, technologicznych i organizacyj-
nych. Znane sg ro6zne bodzce materialne i moralne, do jakich
odwotuje sie Kkierownictwo, aby pobudzi¢ cztowieka do wysitku,
inicjatywy, pomystowosci w sytuacjach, w ktérych inne czynniki za-
wodze, tj. po prostu do radzenia sobie. U podstaw tego rodzaju prak-
tyk lezy intuicyjne przekonanie o niezawodnos$ci czitowieka.

Tendencja ta jest tysi wyrazniejsza, ze w systemie pracy czlowiek
to czynnik stosunkowo najmniej poznany, a zatem jego mozliwos$ci mo-
ge by¢ zardéwno przeceniane, jak i nie doceniane. Zdolnosci adapta-
cyjne cztowieka, cho¢ znaczne, se Jednak ograniczone. Stawianie wy-

magan przekraczajacych Jego mozliwosci powoduje zaburzenia normalne-
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go przebiegu czynnosci, co odbija sie zaréwno na osigganych wyni-
kach pracy, jak i na zdolnosci cztowieka do pracy, a takze na jego
zdrowiu oraz samopoczuciu. Z tegb\w+aénie wzgledu wysuwa sie postu-
lat, aby optymalizowaé¢ warunki pracy, przystosowujgc je w maksymal-
nym stopniu do mozliwosci cztowieka, odwotujgc sie do jego Zdolnos-
ci adaptacyjnych tylko wéwczas, gdy zmiana warunkéw jest niemoz-
liwva lub bardzo kosztowna.

Sposrod wymienionych elementéw systemu pracy w analizie przysto-
sowania warunkéw pracy bierzemy pod uwage gtoéwnie narzedzia pracy
(maszyny 1 urzadzenia), w mniejszym stopniu tworzywo. Bede tu one
traktowane jako techniczne warunki pracy, dlatego ze $cisle wigze
sie z technologie produkcji i stosowanymi metodami pracy. Stanowisko
pracy, miejsce, czas, tryb i tempo pracy potraktujemy tu natomiast
jako warunki organizacyjne.

0 adaptacji warunkéw moéwimy ze wzgledu na czlowieka, real ie-ijace-
go konkretne zadanie i wykonujacego okreslone czynno$ci. Zailibnxs na-
daje czynnosciom czdowieka podstawowa organizacje oraz kierunek i
ze wzgledu na nie rozpatrujemy adekwatno$¢ warunkéw technicznych, a
takze organizacyjnych w stosunku do cztowieka jako wykonawcy. Czdo-
wiek sam dla siebie staje sie takze warunkiem wkasnej aktywnosci .
Oczywiscie, to, w jaki spos6b jego cechy i stany zostang przezen
spozytkowane w procesie pracy, zalezy od jego cech ogélnych, nie-
specyficznych, niezbednych do zycia i aktywnosci w innych sferach,
takze poza praca zawodowg. Cechy te - to stan zdrowia, sprawnos$¢ i
3ita fizyczna oraz inteligencja. Cechy specyficzne - to okreslona
kompetencje zawodowe sktadajace sie na przydatnos$¢ do pracy i zawo-
du, zdobywane w toku ksztatcenia 1 rozwijane w procesie nabierania
doswiadczen.

Reagowanie czdowieka na sens w konteks$cie zadania oraz w szer-
szym kontek$cie spotecznie zorganizowanej pracy. Cziowiek Jest pod-
miotem odpowiedzialnym za prawiddowy przebieg proceséw, a nie tylko

jednym z elementéw procesu pracy. Psychologie interesuje wiec przy-
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stosowanie warunkéw technicznych i organizacyjnych w taki» stopniu,
w jakim sg one wigzane z aktywnoscia zadaniowa, tj. z funkcjonalng
strukturag czynnosci pracownika. Struktura ta powinna znalezé¢ odbi-
cie juz w samej konstrukcji maszyn obstugiwanych przez cztowieka,
tzn. powinien zostaé¢ uwzgledniony fakt, ze bedzie on za pomocag tech-
nicznych czynnikéw pracy (maszyn, urzadzen, sprzetu, oprzyrzadowa-
nia itp.) oraz w okreslonym systemie organizacji pracy wykonywat roz-
ne czynnosci: g#éwne (wytwoércze), przygotowawcze, kontrolne, korek-
cyjne 1 zabezpieczajace.

Interesujg nas dwojakiego rodzaju warunki wykonywania zadanA: nie-
zalezne od podmiotu pracy (techniczne i organizacyjne ) oraz zalez-
ne, odnoszgce sie do jego cech i stanéw (kompetencjei kwalifikacje,
zdolnosci i uzdolnienia), tzn. warunki obiektywne i subiektywne wy-
konywania pracy, dlatego w tym rozdziale bedziemy uzywac¢ okreslenia
"adekwatnos¢ funkcjonalna warunkéw pracy", majac na mys$li dostosowa-
nie cech maszyn i urzadzen oraz $rodowiska fizycznego i spotecznego
pracy do cech cztowieka. Adekwatnos$¢ funkcjonalna warunkéw pracy od-
nosi sie do konkretnej aktywnosci zadaniowej cztowieka.

Zanim przejdziemy do oméwienia wzajemnych relacji miedzy warun-
kami obiektywnymi i subiektywnymi wykonywania pracy - wyjasnimy, jak
sa rozumiane oba cztony wspomnianej relacji, tj. subiektywne i obiek-

tywne warunki wykonywania pracy.

Charakterystyka technicznych i organizacyjnych warunkéw pracy — wymagan otoczenia

Zarowno warunki techniczne, Jak i organizacyjne pracy ksztattowa-
ne sa odpowiednio do technologii wytwarzania - sga one zatem pochod-
nymi procesow produkcyjnych.

Proces produkcyjny Jest zespodem powigzariych ze sobg procesoéw pra-

cy zywej 1 uprzedmiotowionej oraz procesow naturainy-rin Cnp. reakcje



chemiczne, lezakowanie, chtodzenie, hartowanie, niezbednych do wy-
konania wyrobu. Na proces produkcyjny sktada sie wiele czynnosci
poczawszy od pobrania materiatéw z magazynu poprzez wszystkie prace
technologiczne, transportowe i kontrolne az do oddania wyrobu. Pro-
cesy produkcyjne dziele sie na podstawowe 1 pomocnicze (staranie sie
o wyroby pomocnicze, ustugi, narzedzia, remonty, urzadzenia trans-
portowe itp.). Proces technologiczny jest wiec cze$cig proceséw pro-
dukcyjnych; skkadajg sie nan czynnosci, operacje, ruchy i mikroru-
chy (e. Franus, 1983). Aspektem psychologicznym przebiegu
tych proceséw zajmuje sie wyspecjalizowany dziat psychologii - tzw.
psychologiczna analiza pracy. Ona tez pozwala ustalié¢, na czym po-
lega nieadekwatno$¢ wymagan do mozliwosci cztowieka, stanowi wiec
czesto podstawe dziatah praktycznych zmierzajacych do optymalizacji
warunkéw pracy.

Stymulacyjny aspekt warunkéw pracy okreslaja, z jednej strony, fi-
zyczne cechy elementéw otoczenia (ksztatty, wielkosci, proporcje
przedmiotéw )oraz cechy zachodzacych w otoczeniu zdarzen (dzwieki,
zapachy, interakcje spoteczne itp.), z drugiej - odpowiednie whasci-
wosci samego czlowieka, tzn. jego wrazliwos$é¢, reaktywnos¢ oraz za-
potrzebowanie na stymulacje. W S$rodowisku hatasliwym sytuacja czdo-
wieka z podwyzszonym progiem styszalnosci lub catkowicie gtuchego
jest inna niz sytuacja cztowieka dobrze styszgcego. Rozréznia sie w
zwigzku z tym specyficzny i niespecyficzny wptyw Srodowiska na czdo-
wieka. Wptyw specyficzny - to bezposSrednie oddziatywanie bodzZzcéw o-
toczenia na organy zmysdéw i procesy metaboliczne organizmu ludzkie-
go. Efektem sa bezposSrednie reakcje organizmu, przejawiajace sie w
procesach metabolicznych 1 percepcyjnych, Jak wrazenia wzrokowe, stu-
chowa, wechowe. Wptyw niespecyficzny - to oddziatywanie bodzcéw oto-
czenia na ukdtady wewnetrzne i strukture psychiczna cztowieka, a ghow-
nie na jego reakcje emocjonalne, odczucia estetyczne, podniesienie

ogélnego poziomu aktywacji.
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Sytuacje cztowieka w Srodowisku pracy, ktére powstaje pod wpty-
wem dziatania okreslonego zestawu czynnikéw obiektywnych $rodowiska
fizycznego pracy, bywaja z reguty wielowymiarowe, pod pewnymi wzgle-
dami odpowiednie dla cztowieka, pod innymi za$ - nie. Z jednej stro-
ny, moge zapewniac¢ komfort, z innej - wywotywac¢ niezadowolenie. Mo-
ge wiec stanowi¢ wartosci pozytywne, ktorych osiegniecie jest moz-
liwve tylko dzieki temu, ze cztowiek akceptuje pewne wartosci nega-
tywne. Przyktadowo - wzgledy higieniczne przemawiaja za stosowaniem
w budownictwie szpitalnym +tatwiejszych do utrzymania w czystosci
materiatéw, a wzgledy zwigzane z samopoczuciem - za szerszym sto-
sowaniem materiatdéw o zréznicowanej strukturze (a. Banka, 1983).

Ola praktyki optymalizowania warunkéw pracy wazne jest rozréznie-
nie warunkéw normalnych i ekstremalnych.

Ceche warunkéw normalnych (najczestszych } stanowi maksymalne do-
stosowanie zadanej pracy oraz intensywnosci dziatania poszczeg6l-
nych czynnikéw S$rodowiska pracy do wydolnosci i putapu obcigzalno-
Sci organizmu wiekszosci pracownikow.

Warunki ekstremalne - to takie, w ktérych praca zadana przekracza
tzw, ponadoptymalng ilo$¢, tj. narzucony zostaje sposéb jej wykony-
wania, w tym gkbéwnie jej tempo (zbyt szybkie lub za wolne), a czyn-
niki fizyczne przekraczajag wielokrotnie dopuszczalne, wyrazone nor-
mami higienicznymi, putapy stezen lub natezen. Oak duze zatem krot-
nosci przekroczen tzw. norm dopuszczalnych stezen (NOS ) i normy do-
puszczalnych natezen (NON ) mozna uznaé¢ za ekstremalne?

Dednyw z kryteriow ekstremalnosci sg wyniki obserwacji zachowa-
nia sie cztowieka, tj. wskazniki jego zdolnosci do pracy. Gdy pra-
cownik traci zdolno$¢ do dalszej pracy albo gdy jego ogélns spraw-
no$¢ i1 jakos¢ pracy ulegajg znacznemu obnizeniu w wyniku tego, ze
zawodzi organizm - woéwczas 4iarunki pracy fflog by¢é uznane za ekstre-
malne. Oesli w danych warunkach pracy zmiana funkcji ustroju przy-
blizy sie do granic fizjologicznych z tendencja wejscia w obszar pa»

tologii, obcigzenie pracownika nalezy uznaé¢ za ekstremalne.
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Ekstremalnos¢ warunkéw mozna rozpatrywaé w kategoriach bezwzgled-
nych i wzglednych, gdyz o tym, czy warunki pracy sa, czy nie sg eks-
tremalne, wspétdecydujg cechy danego pracownika. Im wydajniejszy,
bardziej odporny, lepiej przystosowany, bardziej zadowolony - tym
wyzsze moge by¢ stezenia, obcigzenia i natezenia, aby uznaé¢ Je za
ekstremalne (o. Grzesik, 1989).

Zmiany w organizmie pracownika wywotane sg dziataniem uprzednich
warunkéw normalnych i wczes$niej zachodzacych proceséw destrukcyj-
nych, adaptacyjnych, kompensacyjnych oraz regeneracyjnych. W warun-
kach ekstremalnych chodzi natomiast o oddziatywanie drastyczne,sil-
ne. czesto Jednorazowe, w krétkim czasie (w ciagu kilku minut, go-
dzin czy dni), w ktérego wyniku zmiany biologiczne moge mieé¢ charak-
ter ostry i w konsekwencji doprowadzi¢ nie tylko do nieodwracalnych
uszkodzen zdrowia, lecz i1 do utraty zycia. Skutki ekstremalnych wa-
runkéw sa inne niz skutki warunkdéw nieznacznie odbiegajacych od op-
tymalnosci .

W warunkach zblizonych do obcigzehA skrajnych zanim rozwing sie
opisane zmiany, znacznie spada sprawnos$¢ innych zmysdéw pracownika.
Dochodzi do zaburzen funkcji psychicznych, w tym intelektualnych,
oraz wegetatywnych funkcji organizmu. Moze to doprowadzi¢ do utraty
kontroli pracownika nad otoczeniem, powodujac osdtabienie normalnej
jego aktywnosci.

Ekstremalne warunki pracy wystepuja g#oéwnie w nienaturalnych dla
cztowieka sytuacjach, a wiec podczas pracy w powietrzu (piloci), pod
ziemig (gornicy), pod woda (nurkowie) i na wodzie (marynarze). Prak-
tyczna realizacja postulatu, aby praca nie prowadzita do wyniszcza-
nia organizmu ludzkiego i nie degradowata osobowosci pracownikoéw,
jest mozliwa tylko dzieki ustaleniu odpowiednich norm dotyczacych
przestrzeni pracy, stanowiska pracy, $rodowiska pracy (zaréwno fi-
zycznego, jak 1 spotecznego). Potrzebna okazuje sie tu obiektywna
wiedza na temat progowych wartosci natezen 1 stezen, obcigzenia oraz

granic mozliwosSci w odniesieniu do poszczeg6lnych, waznych dla wy-



109

konywania pracy, cech cztowieka. Zaktadajac, ze mamy do czynienia z
ludzmi normalnymi, zdrowymi, posiadajacymi kwalifikacje do pracy na
danych stanowiskach, mozemy méwi¢ o adekwatnosci funkcjonalnej obiek-

tywnych warunkoéw pracy.

Adekwatno$¢ funkcjonalna warunkéw pracy

Dla kazdej istoty zywej i dla kazdego rodzaju Jej aktywnosci ist-
nieje ze wzgledu na kazdy z trzech podstawowych proceséw regulacyj-
nych - tj. proces: stymulacji, informacji oraz wymiany energii
okreslona wielko$¢ optymalna, czyli taka, ktéra zapewnia osiagnie-
cie optymalnego poziomu aktywnosci optymalnej, natomiast ponizej i
powyzej owej wielkosci poziom ten sie obniza, ulega zakkéceniom lub
wykonanie czynnos$ci staje sie niemozliwe. Na poziomie proceséw ele-
mentarnych zalezno$¢ ta wystepuje bardzo wyraznie. Adekwatnos¢ funk
cjonalna nigdy nie Jest ani doktadna, ani trwate, lecz nieustannie
naruszana na skutek zmian, jakie zachodze zaréwno w otoczeniu, jak
i w czhowieku, pod réznymi wzgledami i w réznym tempie. Niektére s3g
tak powolne, ze w okreslonym przedziale czasu mogg sie okazaé¢ prak-
tycznie nieistotne. Dziatajg w tym zakresie czynniki zaréwno stabi-
lizujgce te zmiany, Jak 1 czynniki przyspieszajace je (T. T om a
szewskHi, 1983).

Oes$li chodzi o czynniki zmiennosci, to nalezy odrézni¢ dwa ich
rodzaje :

- system aktywnos$ci jednostki;
- tzw. czynniki losowe, tzn. zmiany zachodzace niezaleznie.

Czynnikiem g#éwnym jest aktywnos¢ whasna jednostki, a takze zwig-
zana z nig aktywnos$¢ innych ludzi znajdujacych sie w jej otoczeniu
oraz procesy #+aczace sie z funkcjonowaniem zespotoéw i instytucji.
Dla cztowieka dodatkowym i szczeg6lnie waznym czynnikiem zmian jest
zmiennos$¢ jego subiektywnego obrazu rzeczywistosci i ciebie samego,

swego otoczenia Jako catosci, poszczegélnych elementéw sktadowych
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oraz whasnej pozycji w tym otoczeniu (t. Tomaszews”"=*"*
1983).

Warunek konieczny kazdej aktywnosci zadaniowej czdowieka stanowi ,
wymiana energii, stymulacji oraz informacji z otoczeniem.

Odpowiednie warunki pracy - to takie, w ktérych cztowiek wydat-
kuje odpowiedniag ilos¢ energil i po jej zuzyciu ma odpo-
wiednie warunki wypoczynku zapewniajgcego regeneracje sity roboczej.
Z tego tez powodu praca ponad sity jest nieodpowiednia, podobnie jak
praca pochtaniajgca za mato energii (np. praca statyczna). Wydatek
energetyczny nie powinien przekracza¢ 2000 kcal w ciagu zmiany ro-
boczej .

Za nieodpowiednie warunki pracy w zakresie stymulacji nalezy réw-
niez uzna¢ takie, w ktérych czlowiek uzyskuje nadmierne ilosci bodz-
cow lub tez za malg ich ilos¢. Praca monotonna uchodzi za nieodpo-
wiednig, gdyz Jest uboga w stymulacje, prowadzi do stanu monotonii
i znuzenia. Nadmierny hatas, ktérego natezenie przekracza 85 dB,
przeszkadza w pracy, stanowiac zr6dto dyskomfortu, lecz tzw. gtucha
cisza jest roéwniez przykra dla cztowieka. Nadmierne natezenie os$wie-
tlenia meczy wzrok, bo oslepia czlowieka, ale za mate jego nateze-
nie meczy wzrok, bo wymaga zwiekszonego wysidku. Nadmierna tempera-
tura i wilgotno$¢ nie tylko powodujg zaburzenia w krazeniu i zte sa-
mopoczucie, lecz takze obnizaja poziom psychicznego TFfunkcjonowania
cztowieka. Narzucony rytm pracy np. tasmowej, jesSli jest zbyt szyb-
ki - dostarcza nadmiernej stymulacji zadaniowej , jezeli za wolny -
rodzi niezadowolenie i obawe, ze uniemozliwi wiekszy zarobek. Pope-
dzanie przez przetozonego lub wspédpracownikéw - to przykdtad nadmie-
rnej stymulacji pochodzacej ze spotecznego Srodowiska pracy. Jed-
nym z bardziej dolegliwych Zrédet jest popedzanie w sytuacji, gdy
pracownik juz sam z siebie wykonuje prace w pospiechu. Nadmierna sty-
mulacja moze takze by¢ pochodna chaosu organizacyjnego i bataganu.
Powstaje wéwczas wrazenie pietrzacych sie zadan, nadmiaru bodzcéw

do opanowania, zapamietania, uporzadkowania itp.
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Kolejnym aspektem warunkéw pracy jest aspekt informacyjny. W tej
dziedzinie zrobiono bardzo wiele, aby doprowadzi¢ do adekwatnosci
funkcjonalnej. Oest to g#déwny przedmiot zainteresowania psychologii
inzynieryjnej, zajmujgcej sie projektowaniem urzadzen sygnalizacyj-
nych, przekazujgcych zakodowang informacje o przebiegu procesow i
zachowaniu sie obiektéw zdalnie sterowanych. Przyktadem moze byé o-
pracowanie szczeg6towych wskazéowek dotyczacych ksztattu wskaznikow,
skal, dziatek i podziatek, a takze koddéw sygnalizacyjnych i w ogél-
nosci Srodkéw przekazywania czdowiekowi informacji. Tu takze adek-
watnos¢ funkcjonalna polega na tym, aby cztowiek nie odczuwat braku
informacji niezbednej do realizowania konkretnych zadan, ale by za-
razem nie miat do czynienia z jej nadmiarem. Wazne jest whasciwe tem-
po naptywu sygnatéw oraz rodzaje sygnatéw odpowiednie do tresci in-
formacji, jej roli w aktywnosci zadaniowej oraz bezpieczenstwie pra-
cownika. lInaczej muszg by¢ adresowane sygnaty zagrozenia i awarii
urzadzen, 1inaczej - sygnaty bezpieczenstwa. Do poziomu umystowego
pracownika nalezy réwniez dostosowaé¢ S$rodki przekazu (pisemne, ust-
ne, za pomoca telefonu, radia, w bezposSredniej obecnosci itp.). Wa-
runki organizacyjne muszg takze uwzglednia¢ odpowiednio$¢ poszcze-
gélnych ogniw sieci komunikacyjnej, tzw. odpowiednich nadawcéw i ad-
resatéow informacji - tak aby informacja docierata do wkasSciwych oséb
i we whasciwym czasie.

Kiedy zatem moéwimy o adekwatnosci funkcjonalnej warunkéw techni-
cznych i organizacyjnych pracy, mamy na my$sli te trzy aspekty funk-
cjonalne, ktdére mozna rozpatrywa¢ ze wzgledu na trzy podstawowe cha-
rakterystyki cztowieka: zasoby energetyczne, zapotrzebowanie na sty-
mulacje (mierzone poziomem reaktywnos$ci) oraz zdolno$¢ do odbioru,
przekazywania i1 przetwarzania informacji (poziom umystowy). Adekwat-
nos$¢ funkcjonalna warunkéw pracy zapobiega wiec przecigzeniem orga-
nizmu, zapewnia prawidtowg regeneracje sidty roboczej, pozwala, aby

procesy informacyjne przebiegaty zgodnie z prawidtowosSciami rzadza-



cymi pamieci?, uwage i mysSleniem (podejmowanie decyzji) oraz aby wy-
konujac zadania wymagajace zaréwno wysitku fizycznego, jak i umysdo-
wego, cztowiek nie odczuwat w szczeg6lnie przykry sposoéb dyskomfor-
tu wynikajacego =z nadmiernej badz niedostatecznej stymulacji.

Wymienione trzy g#éwne procesy regulujace aktywnos¢ zadaniowag
cztowieka w Srodowisku pracy nie sa izolowane, lecz wzajemnie sie
warunkuja i uzupedniajg. Moga one wzgledem siebie by¢ mniej lub bar-
dziej adekwatne pod wzgledem funkcjonalnym. Na przyktad odbiér in-
formacji w warunkach nadmiernej stymulacji moze by¢ zakddécony, prze-
cigzenie praca moze zakddcaé¢ procesy odbioru i przetwarzania infor-
macji, natomiast brak potrzebnych w danej chwili informacji (albo
ich nadmiar) moze utrudniaé¢ dalszy tok pracy, wtérnie wywodtujac na-
piecie, a w nastepstwie - zaburzenie czynnosSci prowadzace do za-
chowan niebezpiecznych.

Psychika cztowieka takze funkcjonuje jako catos¢ i zaktdécenie po-
ziomu stymulacji moze dezorganizowaé¢ procesy odbioru informacji, a
jej poszukiwanie - wzmaga¢ mobilizacje energii. Adekwatnos$é funk-
cjonalng nalezy zatem rozpatrywaé¢ systemowo, tj. nie tylko wylicza-
jac elementy i ich relacje, lecz roéwniez powiagzania funkcjonalne.

Adekwatnos$é funkcjonalna moze mie¢ charakter stabilny i zmienny.
Wskaznikiem stabilnosci jest utrzymujacy sie diuzszy czas optymalny
poziom wydajnosci pracy, poczucie bezpieczeAstwa pracownikéw i ich
rzeczywiste bezpieczne zachowanie sie, poczucie komfortu oraz prze-
konanie, ze stabilizacja stanu adekwatnosci nie hamuje ich rozwoju
i nie wptywa destrukcyjnie na ich sytuacje poza miejscem pracy, nhp.
na zycie rodzinne.

Mozna jednak wyobrazi¢ sobie adekwatnos¢ funkcjonalng cech o na-
turze dynamicznej, np. dynamika pracy i wypoczynku mierzona za po-
mocg krzywej pracy, rytm okotodobowy, rytm pracy na tasmie montazo-
wej. Na tle tej adekwatnosci funkcjonalnej o charakterze dynamicz-

nym (ktérej istotg Jest ruch i zmiana) mozna rozpatrywa¢ zdarzenia
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nieoczekiwane, wprowadzajace zakdtocenia przebiegu procesu, np. awa-

ria, nagte zastabniecie wspotpracownika, sygnat zagrozenia, spie-

trzenie robét pod koniec zmiany roboczej. Woéwczas sytuacja normalna

przeobraza sie w sytuacje trudng, gdy wymagania otoczenia gwattow-

nie wzrastajg i czesto przerastajg mozliwosci czlowieka. Sytuacja

komplikuje sie jeszcze bardziej wtedy, kiedy zmiana jednego czynni-

ka jakby uniewaznia dziatanie pozytywne innych czynnikéw. Przyktado-
wo - wydobywanie sie substancji toksycznej jakby "uniewaznia” pozy-

tywnos¢ faktu, ze prawiddowo zostata uksztattowana przestrzen pracy.
Gwattowne przechodzenie z sytuacji, w ktorej panuje adekwatnos¢ funk-
cjonalna, do sytuacji naruszenia réwnowagi, tj. do nieadekwatnosci

miedzy cechami czdtowieka 1 warunkami obiektywnymi pracy, prowadzi z

reguty do sytuacji zagrozenia.

Podstawg stabilizacji adekwatnosci funkcjonalnej jest struktura
(np. struktura organizmu, struktura osobowo$ci, trwata pozycja pra-
cownika w hierarchii organizacyjnej zaktadu czy pozycja spoteczna).
Stabilizacja struktury z kolei stanowi podstawe adekwatnosci  funk-
cjonalnej, gdyz funkcja jest zawsze wtdérna wobec struktury. Adekwat-
nos¢ funkcjonalna maszyn i urzadzen zalezy od ich stabilnej strukti>-
ry, np. rozmiaru i ksztaltu, natury tworzywa, z ktérego zostaty wy-
konane, ciezaru, sk#adu chemicznego. Cechy te pednig inna funkcje w
procesie produkcji, podczas transportu, montazu, konserwacji 1 bie-
zacej obstugi. Dlatego projektujac maszyny i narzedzia pracy, kon-
struktorzy starajg sie przewidzie¢ zachowanie sie czlowieka (uzytko-
wnika) w réznych sytuacjach.

Adekwatnos$¢ funkcjonalna w odniesieniu do struktury polega na do-
pasowaniu do siebie statych cech elementéw (np. narzedzie dostoso-
wane do reki ludzkiej, siedzisko - do wymiaréw ciata).

Adekwatnos¢ funkcjonalna zwigzana z dynamika funkcjonowania czto-
wieka - to dostosowanie warunkéw organizacyjnych do sposobu- funkcjo-

nowania cztowieka w okreslonym czasie, zwhaszcza do tzw. rytmu zy-
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cia, snu i czuwania, wypoczynku, rytmu pracy przy tasmie montazowej
itp., dlatego wiele uwagi .w literaturze z zakresu fizjologii pracy,
a takze ergonomii poswieca sie temu zagadnieniu.

Kazda cecha ma okreslony zakres optymalny - w tym wypadku mozna
méwi¢ o optymalnym rytmie pracy. Zwolnienie tempa pracy ponizej moz-
liwosci pracownika ma wiele ujemnych skutkéw, np. jesli jest to pra-
ca w systemie akordowym, nastepuje zmniejszenie mozliwosci zarobko-
wych, ograniczenie wysokiej sprawnosci, nasila sie nieche¢ do pracy
a w rezultacie pracownik dazy do jej zmiany, tj. do opuszczenia za-
ktadu. Negatywny skutek narzuconego rytmu pracy to réwniez odebra-
nie wykonawcy mozliwosci prawidtowego ksztattowania relacji miedzy
informacyjna, koncepcyjnag i wykonawczg faze dziatania. Rytm narzuco-
ny 4atwo dezorganizuje prace i jest niekorzystny w fazie uczenia sie,
natomiast w fazie duzej wyuczalnosci i pracy o wysokim stopniu pow-
tarzalnosci - rytm ten okazuje sie odpowiedni, gdyz wzmacnia ste-
reotypy ruchowe, zwieksza efektywno$¢ czynnosci produkcyjnych, eli-
minuje konieczno$é¢ podejmowania decyzji przy kazdej operacji, wresz-
cie bardziej mobilizuje pod wzgledem psychicznym w krétkich przedzia-
tach czasu oraz zwieksza regularnos$é, dajac poczucie pewnosSci, ze
wszystko przebiega prawidfowo 1 nic pracownika nie zaskoczy. Nie-
ktoérzy autorzy uwazaja takze, ze wzrost rytmicznosci przeciwdziata
nudzie, stymuluje wspdétzawodnictwo, sprzyjajac racjonalniejszemu roz-
+ozeniu wysitku.

Odrebnym zagadnieniem Jest rytm okotodobowy. Nieznana pozostaje
relacja miedzy poziomem gotowosci do pracy, uwarunkowanym rytmem
okotodobowym, i mozliwosScig wykonania pracy, uwarunkowanag uptywem
czasu w trakcie zmiany roboczej oraz rodzajem wykonywanych zadan.
Do negatywnych skutkéw narzuconego rytmu pracy prowadzi deficyt cza-
su niezbednego do wykonania danej operacji, tzn. brak adekwatnosci
funkcjonalnej miedzy rytmem obiektywnym a subiektywnymi mozliwoscia-

mi cztowieka w zakresie szybkosci wykonywania okreslonych operacji.



115

Przyczyny i konsekwencje zaktécen adekwatnosci funkcjonalnej warunkéw pracy

Obserwacje aktywnosci zawodowej czitowieka prowadze do wniosku,ze
w praktyce w wiekszosci zaktadéw pracy mamy do czynienia ze zjawis-
kiem nieadekwatnosci funkcjonalnej, a stan adekwatnos$ci pozostaje w
sferze ideatu, wzorca, obiektu aspiracji organizatoréw pracy i pro-
dukcji oraz - niestety - nieco rzadziej samych pracownikéw, ktoérzy
czesto nie wiedzg, ze jest Zle i co mozna zrobié, aby ich praca prze-
biegata w warunkach odpowiednich.

Wymienimy gdéwne zroédia braku adekwatnosci funkcjonalnej techni-
cznych i organizacyjnych warunkéw pracy:

1. Wspomniane juz zmiany w stanie poszczegélnych elementéw syste-
mu pracy oraz w ich relacjach, spontaniczne, losowe i trudne doprze-
Widzénia zaréwno przez pracownikoéw, jak 1 dozér techniczny czy Kkie-
rownictwo zakdadu, odnoszace sie i do obiektywnych warunkéw, i do
stanow cztowieka. Na przykdtad samochdéd wysokiej klasy jest nieadek-
watny funkcjonalnie dla osoby, ktéra pozostaje pod wptywem alkoholu,
Srodkéw farmakologicznych zmniejszajacych sprawno$é¢ umysdowg. Gwak-
towne pekniecie opony, usterka w dziataniu narzedzia wskutek wad u-
krycych tworzywa, z ktérego zostato wykonane, moze w sposéb nieocze-
kiwany 1 dramatyczny zmniejszy¢ owa adekwatnos¢ funkcjonalng.

2. Nieodpowiedni dobdér poszczegélnych elementéw systemu pracy w
fazie projektowania 1 organizowania pracy. Btedy konstrukcyjne ma-
szyn i urzadzen, niewkasciwe oznakowanie, nieprawidtowe instrukcje
pracy, przeoczenie waznych polecen, nadmierny pos$piech, zaniedbania
typu zapomnienia itp. bdedy czy uchybienia tych, ktdérzy sa odpowie-
dzialni za organizacje pracy 1 techniczny stan maszyn 1 urzadzen
(stuzby konserwatorskie, stuzby bhp X oséb odpowiedzialnych za za-
kup oraz zainstalowanie wszystkiego, czego pracownik potrzebuje do

wykonywania pracy.
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3. Brak naukowej wiedzy o zakresach mozliwosci cztowieka, ktéra
jest podstawe tworzenia norm i praktycznej optymalizacji warunkow
pracy. Wiedza naukowa pozwala okresli¢ poziom szkodliwosci réznych
obiektywnych czynnikéw $rodowiska pracy oraz tworzyé systemy pre-
wencji 1 profilaktyki, sdowem - podstawy polityki spotecznej w za-
kresie zdrowia w zaktadzie pracy.

Brak adekwatnosci funkcjonalnej rodzi najczesciej sytuacje zagro-
zenia, te z kolei prowadzg do rozlicznych stanéw napiecia emocjo-
nalnego, zwanego stresem. Wydaje sie, ze subiektywne poczucie stre-
su mozna uzna¢ za jeden z wazniejszych wskaznikédw braku adewatno-
Sci funkcjonalnej warunkéw pracy. Takie wkasnie podejscie w bada-
niach, nad stresem prezentuje psychologowie i fizjologowie pracy zaj-
mujacy sie nim (c.L. Cooper, R. Payne, 1987).

Sprébujmy teraz odpowiedzieé¢ na pytanie dotyczace skutkéw nie-
adekwatnosci funkcjonalnej warunkéw pracy. Skutki te mozna podzie-
li¢ na obserwowalne i nieobserwowalne oraz na dotyczace podmiotu pra-
cy 1 dotyczace innych oséb (kierownictwa, kolegéw, podwkadnych, kon-
sultantéw, ekspertéw, mieszkancéw okolicy, w ktérej potozony  jest
zaktad przemystowy, rodzin pracownikéw itp.).

Do skutkéw dotyczacych pracownika mozna zaliczy¢ nastepujace zja-
wiska :

- obnizenie komfortu pracy lub wrecz dyskomfort, wzrost poczucia za-
grozenia ;

- hipermobilizacje - fizjologiczne i emocjonalne napiecie, zwane
stresem, przejawiajace sie zewnetrznie w postaci miotania sie.
gonitwy, przesadnego zaaferowania, napietej postawy ciata itp.;

- zaburzenia orientacji - w ich rezultacie pogarszaja sie funkcje
selekcji 1 transformacji informacji, zmienia sie skala oceny praw-
dopodobienstwa, dochodzi do przerzucania odpowiedzialnosci na in-
nych, wzrasta poczucie winy;

- zaburzenia proporcji miedzy czynnos$ciami wytwérczymi a pomocniczy-
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«1l na rzecz pomocniczych, np. diuzsza ostrzenie narzedzia,dokreca-
nie, poszukiwanie elementéw ;

- rozpad struktury czynnosci, jej dezintegracja oraz powrdt do wczes-
niejszych faz uczenia sie, bardziej prymitywnych - tzw. dezauto-
matyzacja wprawy (u. Paluszkiewicz, 1971);

- umacnianie sie postawy obronnej - poczucie osobistego zagrozenia i
tendencja do samoobrony, "egocentryczna” interpretacja zdarzen,
wyczulenie na to. Jak inni widze doznawane niepowodzenia, odwra-
canie uwagi od zadan i koncentrowanie sie na sobie;

- rezygnacje - apatia stanowigca wynik pierwotnej, przesadnej mobi-
lizacji, tendencja do ucieczki z trudnej sytuacji, czasem
przyjecie postawy cynicznej - nie mogac uzyskaé tego, co byto
celem wysitkéw, cztowiek zaczyna deprecjonowa¢ pierwotne cale
jako niewarte wysitku (T. Tomaszewski, 1973 ).

Do skutkéw dotyczacych zakdadu pracy zaliczamy przede wszystkim:
matg wydajnos¢ i niska jakos¢ pracy, jako sume matej wydajnosci po-
szczeg6lnych pracownikéw, zjawisko absencji (usprawiedliwionej i nie
usprawiedliwionej), nadmierng fluktuacje, choroby zawodowe, w tym
tzw. stresogenne, nadmierng liczbe incydentéw niemal wypadkowych j
wypadkéw przy pracy, z#e nastroje wsrdod kadry kierowniczej, czest-
sze konflikty, wiecej roszczen o odszkodowania za poniesione straty
zdrowotne, zadania wyptaty kwot za prace w warunkach szkodliwych,
cyniczng postawe "wyprzedazy whasnego'™ zdrowia w zamian za dodatko-
we Swiadczenia materialne, skargi mieszkancéw na trucicielskag role
zaktadu, dewastacje Srodowiska naturalnego.

Wida¢ wiec, ze koszty psychologiczne, spoteczne i ekonomiczne nie-
adekwatnosci funkcjonalnej zaréwno warunkéw technicznych, jak i or-
ganizacyjnych pracy sa ogromne. Rzecz w tym, ze koszty psychologicz-
ne pozostaja dotad mato poznane, placi je cztowiek jako podmiot pra-

cy, czesto nie zdajac sobie sprawy, ze to wkasnie on pada ofiarg nie-
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udanych eksperymentéw, zwigzanych z wprowadzeniem nowej techniki i
technologii, ktérag zaprojektowali technokratycznie nastawieni inzy-
nierowie, traktujacy cztowieka jako dodatek do maszyny, ognhiwo sy-
stemu technicznego analogiczne do innych ogniw, uznawane czesto
za "przymus konieczny", ktéry powinien byé w miare mozliwosci tech-
nicznych wyeliminowany z uktadu; Jako '"czynnik ludzki"™ zawodny i
sprawiajacy kdopoty nieprzewidywalnoscia zachowan, btedéw czy uchy-
bieAn (z. Ratajczak, 1988 b).

Réwnolegle do nurtu technokratycznego w teorii oraz praktyce in-
zynierskiej 1 organizatorskiej rozwija sie nurt humanistyczny w ob-
rebie wielu dyscyplin naukowych zajmujacych sie pracg ludzka. Trak-
tuja one czlowieka w systemie pracy nie tylko jako Srodek do osia-
gania organizacyjnych i spotecznie wartosciowych celdéw, lecz takze
jako element wyrézniony tego systemu, o najwiekszym stopniu ztozo-
nosci, Swiadomy siebie, swoich mozliwo$Sci i ograniczen, pragnacy sam
nie tylko obroni¢ whasne zdrowie, lecz takze rozwija¢ zdolnosci i
umiejetnosci oraz zaspokaja¢ réznorodne potrzeby. Tak wkasnie for-
mutuje swoje cele wspéiczesna ergonomia (j- Rosner, 1982).

Podstawg wszelkich dziatan konkretnych, zmierzajgcych do poprawy
warunkéw pracy opartych na humanistycznym modelu optymalizacji, jest

diagnoza stanu nieadekwatnosci funkcjonalnej.

Diagnoza nieadekwatnosci funkcjonalnej warunkéw pracy

Diagnoze nieadekwatnosci funkcjonalnej mozna rozpatrywa¢ jako
g¥oéwng droge gromadzenia informacji na temat wptywu $Srodowiska pra-
cy na cztowieka. Oej celem jest okreslenie negatywnych skutkéw pra-
cy, np. niskiej wydajnosci i jakosci, szkodliwosci w sferze zdro-
wotnej czy urazowosci. Wyniki Jej stanowie udokumentowang podstawe
formutowania zalecen, a przede wszystkim doskonalenia istniejacych

Juz i tworzenia nowych unormowan higienicznych oraz prawnych.
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Warunki pracy, ktére nie se zgodne z normami, apeluje do przysto-
sowawczych zdolnosci czdowieka, wzmozonego wysidtku (np. przy zmia-
nie pozycji ciata). Niwelowanie brakéw zwigzanych z wadliwymi wa-
runkami pracy przez czdowieka zawsze wieze sie z kosztami energety-
cznymi i psychologicznymi, ktére ponosi cztowiek, z jake$ strate.
Niekiedy straty se akceptowane, niekiedy - nie. Na przyktad diagno-
za obciezenia prace moze i powinna determinowa¢ kierunek doskonale-
nia srodkéw technicznych pracy, czy to w formie korekcji (moderni-
zacja stanowisk pracy), czy tez nowych rozwigzan projektowych (kon-
cepcyjnych). Pozwala ona na wielokryterialne optymalizacje tego ob-
ciezenia, tj. znalezienie jego dolnych i gérnych granic, ktére zaak-
ceptowatby czdtowiek w okreslonej sytuacji pracy. Z jednej strony
normy se podstawe diagnozy warunkéw pracy, z drugiej zas$ - same wy-
nikaje z postepowania diagnostycznego.

Uwaza sie np., ze normy okreslajece rézne parametry fizycznego
Srodowiska pracy oparte se na zatozeniu stabilnosci struktury i funk-
cji organéw zmystowych, wskaznikéw zdrowotnych oraz wymiaréw ciata.
Normy tego rodzaju zmieniaja sie w miare coraz lepszego poznawania
natury zagrozen. Normy charakteryzujece $rodowisko pracy - to normy
dotyczece os$wietlenia, hatasu, klimatu, promieniowania, przestrzeni
stanowiska i siedziska pracy, zachowan bezpiecznych. Normy bhp, nor-
my czasu pracy okreslaje tryb pracy (zmianowo$¢, praca w trybie cig-
gtym ), godziny pracy, liczbe i <czas trwania przerw wypoczynko-
wych 1itp. Opracowanie norm poprzedza zmudny proces badawczy angazu-
jacy czesto zespoty fachowcédw - przedstawicieli réznych nauk, nie
tylko o cztowieku, lecz takze fizykéw, chemikdw. oswietleniowcow,
klimatologbéw, przede wszystkim jednak - lekarzy i fizjologéw pracy.
Pojecie normy fizjologicznej np. jest kategorie wzgledne, zalezng
od wielu czynnikéw zewnetrznych 1 wewnetrznycn, dotyczaca proceséw
adaptacji cztowieka do warunkéw. Wigze sie ona z problematyke wydol-

nosci oraz z norme stanéw regeneracyjnych, dlatego niektérzy bada-



cze uzywaja pojecia '"pasmo normy", ktore obejmuje norme krancowo do-
puszczalna, dopuszczalng,-zalecana 1 optymalna.

Normy sa nie tylko stabilizatorami warunkéw i zachowan ludzkich,
ale takze hamulcami! na drodze do poprawy warunkéw pracy w sytuacji
gdy zachodza w nich zmiany. Moga one by¢ czynnikiem stagnacji, na-
wet zacofania, dlatego trwa nieustanna praca nad nowelizacja norm.
Nalezy wiec podawa¢ obok symbolu normy takze date jej zatwierdzenia
i wejscia dokumentacji technicznej w oficjalny obieg. Normy moga
zatem utrwalaé¢ nieadekwatno$¢ funkcjonalna warunkéw pracy, zwhasz-
cza gdy planowane sg zmiany rozwojowe i wprowadzane nowe technolo-
gie.

No.rmy fizjologiczne ustalajg fizjologowie pracy 1 lekarze. Doty-
cza one g¥oéwnie przemiany energetycznej w organizmie cztowieka i
dostarczaja danych na temat niezbednych do zycia 1 pracy surowcow
(pozywienie, tlen, woda). Wazne jest tu zwhaszcza poznanie stanu
czynnos$ciowego czdowieka podczas pracy, pozwalajgce okresli¢ potrze-®
by cztowieka 1 jego mozliwosci dynamiczne dotyczgce "wyjscia", tj.
jego uktadu motorycznego.

Fizjologia pracy bada zmiany wydolnosci organizmu ludzkiego pod
wpdywem, skumulowanego dziaktania czynnikéw zewnetrznych, a takze o-
kresla granice ich tolerancji, granice, ktorych przekroczenie moze
sie okaza¢ niebezpieczne dla organizmu. Diagnoza ta stuzy okresSla-
niu norm bezpieczehAstwa i higieny pracy. Poréwnanie obcigzenia pra-
cg na dwéch réznych stanowiskach pozwala dokonaé¢ wyboru miedzy réz-
nymi sposobami produkcji.

Biomechanika zajmuje sie dynamika cztowieka, wykrywaniem anoma-
lii mechanicznych w organizmie. Jej wyniki muszg korespondowac z nor-
mami technicznymi, wyrazaja one jezykiem mechaniki synteze antropo-
logicznego 1 fizjologicznego podejscia do organizmu ludzkiego.

Sztywne, statyczne pojecie normy nalezy zastgpi¢ pojeciem dyna-

micznego, zmiennego w czasie pasma normy, ustalanego w $cistym po-
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wigzaniu z konkretnymi warunkami pracy i uwzgledniajgcego wszystkie

etapy fizjologiczne jej wykonywania. Normalizacja stanowiska robo-

czego przynosi nastepujace korzys$ci praktyczne:

- stanowisko robocze znormalizowane staje sie wzorem, ktéry pozwala
na tatwg ocene dotychczasowego stanu i1 na szybkie podniesienie go
do poziomu okreslonego norme;

- daje podstawe do ustalenia technicznej normy pracy;

- pozwala na planowanie rytmicznej produkcji;

- umozliwia specjalizacje 1 przygotowanie maszyn do modernizacji;

- zapewnia bezpieczenstwo i higiene pracy;

- przyczynia sie do obnizenia kosztéw wzrostu wydajnosci pracy.

Jesli chodzi o ksztattowanie odpowiednich warunkéw pracy z orga-
nizacyjnego punktu widzenia, to najwazniejszy wydaje sie czas pracy.
Czas pracy cztowieka nalezy ujmowa¢ w czterech wymiarach, uwzgled-
niajec :

- caty okres aktywnosci zawodowej - od chwili rozpoczecia po wiek
emerytalny;

- czas pracy w ciagu roku (kwestia urlopéw wypoczynkowych);

- czas pracy w ciagu tygodnia (dni aktywnosci zawodowej i dni wolne
od zaje¢ w zaktadzie pracy);

- czas pracy w ciagu dnia.

Optymalny z punktu widzenia spotecznych i kulturowych potrzeb pra-
cownika jest pieciodniowy tydzieh pracy z dwoma statymi dniami wol-
nymi .

Przystosowanie warunkéw pracy do mozliwosci cziowieka nastagpi je-
dynie pod warunkiem, ze wszystkie czynniki $rodowiska pracy beda zop-
tymalizowane , a wiec kiedy maszyny 1 stanowiska pracy bede wygodne
1 bezpieczne, metody pracy oraz warunki TFfizyczne - dostosowane do
potrzeb psychofizycznych i psychologicznych cztowieka, przedmiot pra-
cy bedzie wykazywat dogodne parametry, a stosunki miedzyludzkie bede
sie harmonijnie uktadaty. W praktyce rzadko wystepuje takie idealne

uktady. Czesto zdarza sie, zZe urzedzenia sterujece maszynami se nie-
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wygodne w obstudze, gdyz ich uruchomienie wymaga duzej sity, dys-
komfort zas$ prowgadzi do decyzji o mniejszym wktadzie i1 zaangazowa-

niu w prace.

Optymalizacja warunkéw pracy

Na optymalizacje warunkéw pracy - zaréwno technicznych, jak i or-
ganizacyjnych - skkada sie zespét dziatan diagnostycznych, projek-
towych, konstrukcyjnych oraz organizatorskich. Jest to wiec poste-
powanie badawcze, nazywane czesto badaniem typu "action research” ,
tj. nabywaniem wiedzy w procesie przeksztalcania badanej rzeczywis-
tosci. Im baroziej sa zintegrowane tego rodzaju dziatania, tym efek-
tywniejszy proces ksztattowania odpowiednich warunkéw pracy. Opty-
malizacja warunkéw pracy moze takze opieraé¢ sie na wiedzy podrecz-
nikowej, zawartej w poradnikach i opracowaniach typu encyklopedycz-
nego, instrukcjach czy zaleceniach.

Przyktadem podrecznikéw zawierajacych wiele szczeg6towych wska-
z6wek, ktore dotycze konstruowania urzadzen stuzgcych do odbioru in-
formacji (sygnalizacyjne), sg podreczniki psychologii inzynieryjnej
(o. Okrfn, L. Paluszkiewicz, 1966) 1 ergonomii
©.. Rosner, 1982). W kazdym z tych podrecznikéw mozna zna-
lez¢ np. szczeg6towe wskazoéwki stosowania bodzcéw stuchowych i wzro-
kowych w celu przekazania odpowiednich informacji.

Optymalizacja warunkéw pracy wiaze sie z rozwigzaniem trzech pro-
bleméw :

1. Problemu wymiaréw i wysitkoéw: odlegtosci, wysokosci, prze-
strzen miejsc pracy, ksztatty 1 rozmiary urzadzen informacyjnych
i sterowniczych, postawa ciata przy pracy (stojaca, siedzaca, ko-
lejnos¢ ruchéw roboczych, rodzaj materiatow (sypkie, zrace, tru-
jace itp.), a takze maszyn i urzadzen.

2. Zagadnienia rytmu pracy, mierzonego wskaznikami czasu (zakres

i czestotliwo$¢ ruchéw), rozktadem pracy w skali tygodnia, mie-
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§laca 1 roku. Ta problematyka obejmuje réwniez kwestie monotonii pra-
cy.-

3. Czynniki fizycznego Srodowiska pracy (oswietlenie, hatas i
drgania, mikroklimat, promieniowanie 1 zapylenie).

Opis Arkusza Oceny Ergonomicznej znajduje sie w pracy 3. G i e-

rasimiuka (1984) i zawiera cztery grupy czynnikow, wobec
ktérych dokonuje sie oceny: bezpieczenstwo eksploatacji, warunki
pracy 1 obcigzenie praca, wymagania bhp oraz estetyka. Wspomniana

publikacja jest pomocg w codziennej pracy konstruktoréw, projektan-
téw oraz zespoddéw dokonujacych oceny maszyn i urzadzen pod wzgledem
bezpieczenstwa, a takze wymagan ergonomicznych. Ideatem bytoby do-
prowadzenie do takiego stanu, aby znalazty sie w nich wszystkie da-
jace sie znormalizowaé¢ cechy i mozliwoSci pracownikow. Dotychczas
jednak udato sie znormalizowaé¢ tylko wymiary ciata ludzkiego oraz
statyczne zasiegi konczyn gérnych. Wazne bytoby takze doprowadzenie
w krétkim czasie do sprecyzowania wielkosci tzw. najmniejszych do-
puszczalnych stezen i najmniejszych dopuszczalnych natezen oraz o-
pracowanie metod okreslania wszystkich istotnych czynnikéw wystepu-
jacych w Srodowisku pracy. Jest ich w Polsce 213 (L. Pa-
luszkiewicz, 1975).

Kolejne zadanie w dziedzinie optymalizacji warunkéw pracy polega
na opracowaniu norm okreslajgcych parametry poszczegélnych elemen-
téw maszyn, urzadzen oraz stanowisk pracy, ktére sg istotne ze wzgle-
du na bezpieczenstwo pracy i wygode (np. konstrukcja wygodnych o-
chron osobistych, oston, elementédw sterowniczych). Wazny jest takze
postulat, aby okresla¢ nie tylko tzw. normy graniczne, lecz normy
wchodzgce w zakres optimum funkcjonalnego. Oznaczatoby to przecho-
dzenie od "techniki bezpieczenstwa” do ¢pezpiecznej techniki”, pro-
jektowanie za$ opieratoby sie na wiedzy o wymaganiach optymalnych,
a nie minimalnych.

Optymalizacja warunkéw organizacyjnych pracy roézni sie w odnie-

sieniu do pracy fizycznej i umystowej. Odmienne sg bowiem zasady ot=



ga.iizacji tych dwéch rodzajoéw pracy.jJesli praca fizyczna nie wyma-
ga utrzymywania przez dduzszy czas pozycji pochylonej 1 nienatural-
nej dla ciata (rip. trzymanie czego$, zwhaszcza ramionami wyciagnie-
tymi do przodu lub w bok), optymalna jest pozycja siedzgca, a gdy
trzeba wykonywaé ruchy, nalezy przestrzega¢ zasady, aby byty one wy-
konywane w kierunkach przeciwnych i symetrycznych.

W wyniku ponad trzydziestoletniej dziatalnosci badawczej i prak-
tycznej przedstawicieli ergonomii oraz innych nauk o pracy ludzkiej
udato sie przynajmniej w pewnym zakresie zapewnié¢ nieco bezpiecz-
niejsze warunki pracy, skonstruowaé¢ wygodne siedzisko, uksztakttowac
prawiddowo przestrzen roboczg (w tym sfery), zapewni¢ prawiddowe o-
Swietlenie oraz umozliwi¢ wykonywanie zadah zgodnych z umiejetno-
Sciami czlowieka.

Jest to model optymalizacji narzucony przez technike wedfug 1in-
zynierskiej koncepcji cztowieka jako dodatku, co prawda bardzo z4o-
zonego, ale, niestety, tylko dodatku do maszyny. Model o&w zaktada
doskonalenie systemu technicznego kosztem ludzkich aspiracji, igno-
rujac zasadnicze potrzeby cztowieka, jak potrzeba niezalezno$¢” wha-
snej wartosci 1 rozwoju.

W Srodowisku pracy nastgpita zatem pewna poprawa, osoby odpowie-
dzialne za organizacje pracy i jej bezpieczenstwo staty sie bardziej
Swiatde, wyczulone na problematyke optymalizacji pracy, a nawet jej
komfortu, lecz "gtupia"™ maszyny nadal ogtupiaja ludzi. Wprowadzenie
nowej techniki stwarza mozliwo$ci zmiany struktury pracy,, powierze-
nia "ogtupiajacych" zajeé¢ maszynom, a "inteligentnych" - ludziom.
Tak wkasnie dzieje sie w przypadku pracy z komputerem. Umozliwia on
wykonywanie uzytecznej pracy i wkgczenie w ten proces inteligencji
cztowieka. Moze to wszakze prowadzi¢ do dalszego wyobcowania czdo-
wieka z Jego spotecznego Srodowiska pracy, a w konsekwencji - do

izolacji 1 osamotnienia.
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Wytania sie wiec nowy problem: ksztattowania warunkéw pracy nie
tylko odpowiednich do mozliwosSci cztowieka, lecz réwniez do sy-
stemu jego wartosci, dazen i pragnien zwigzanych z rola pracownika.
Stowem - chodzi o uwzglednienie jego podmiotowos$ci w takim stopniu,

w Jakim tylko okaze sie to mozliwe.



ROZDZIAL IV

Cztowiek wobec zagrozen zdrowia i zycia
w $rodowisku pracy

Srodowisko pracy jest zréditem licznych zagrozen dla cztowieka,
ale i cztowiek Jako element wyrézniony tego $rodowiska stanowi zZroéd-
4o zagrozenia dla siebie 1 innych. Popeknia bowiem btedy, ktére mo-
ga doprowadzi¢ do wypadku, zachowuje sie w spos6b niebezpieczny, na-
raza sie ha szkodliwe wptywy, lekcewazy przepisy bezpieczenstwa pra-
cy itp.

Poczucie zagrozenia rodzi sie woéwczas, gdy pojawia sie w otocze-
niu cztowieka zwiekszone prawdopodobienstwo naruszenia jakiej$s ce-
nionej przezen wartosci - jego zycia 1 zdrowia, zdrowia bliskich mu
os6b, wkasnosci, uprawnien, pozycji spotecznej, dobrego samopoczu-
cia, samooceny, ktéra wieze sie z obrong wkasnego "ja”.

Kazda sytuacja trudna jest w pewnej mierze sytuacja zagrozenia,
poniewaz kazda trudno$¢ moze obnizaé¢ poziom wykonania czynnosci, a
to z kolei moze prowadzi¢ do ujemnych konsekwencji dla jej wykonaw-
cy CT. Tomaszewski, 1975). Typowymi przykdtadami sytua-
cji zagrozenia w S$rodowisku pracy moga byé: sytuacja pracownika wy-
konujacego swoje zadania w warunkach nie odpowiadajgcych zasadom bez-
pieczenstwa pracy, sytuacja podwkadnego przeciwstawiajacego sie au-
torytetowi przetozonych, sytuacja pracownika kandydujacego w kon-

kursie na wysokie stanowisko itp.
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Rozréznia sie dwa rodzaje zagrozen: stabilne i dorazne. Te pier-
wsze - to wzglednie trwalte stany zagrazajece (np. poziomy stezen i
natezen wielkosci fizykalnych); te drugie natomiast - to dorazne sy-
tuacje zagrazajece, powstate pod wptywem zdarzen niebezpiecznych, np.
gwattownych zmian w czdowieku lub w jego otoczeniu, jak awarie ma-
szyn 1 urzedzen, nagte zastabniecie pracownika, zmiany pogody.

Kazda sytuacja trudna zawiera element zagrozenia, dlatego dziata-
nia zaradcze, jakie podejmuje czdowiek, mozna rozpatrywaé w dwéch
aspektach: bezpieczenstwa oraz oryginalnosci.

Zachowania rozpatrywane z punktu widzenia bezpieczenstwa,tzn._bez-
pieczne lub niebezpieczne, to takie, ktére prowadze do dalszych kon-
sekwencji w postaci obiektywnego wzrostu lub redukcji zagrozenia.Do
zachowan analizowanych pod ketem kryterium oryginalnosci naleze te,
ktére mozna nazwaé¢ twérczymi lub stereotypowymi. Kazdy czdowiek u-
cieka sie zardéwno do twdérczych, jak i1 do stereotypowych sposobow ra-
dzenia sobie w sytuacjach zagrozenia. Stereotypowe pozwalaje zao-
szczedzi¢ czas, twércze - wybrneé¢ z sytuacji, dla ktdérej nie ma je-
szcze ustalonych wzorcéw postepowania.

Ze wzgledu na dalsze pozytywne lub negatywne konsekwencje zacho-
wania sie czlowieka w sytuacji zagrozenia rozrézniamy zdrowy albo
patologiczny sposéb radzenia sobie w sytuacjach zagrozenia, przy
czym skutki pierwotne moge prowadzi¢ do redukcji zagrozenia, a wtor-
ne - do jego wzrostu (np. zachorowalno$¢ pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach pozostajecych pod wpdtywem dziatania substancji szko-
dliwych).

Wybér sposobu radzenia sobie zalezy od wielu czynnikéw. Oednym
z nich jest percepcja 1 ocena zagrozen, ktoére z kolei zaleze od wie-
dzy pracownika, umiejetnosci przetwarzania informacji 0 zagroze-
niach, podejmowania odpowiednich decyzji i wykonywania czynnos$ci za-
bezpieczajecych . Wazne znaczenie ma tu stan emocjonalny pracownika.
Zarowno nadmierne pobudzenia emocjonalne, jak i za niskie (np. zme-

czenie, sennos¢, ostabienie ) moge zaburzac¢ percepcje zagrozen, ich
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ocene, a takze okreslone zachowania. Lek graniczacy z panika dezor-
ganizuje zachowania, prowadzgc do chaotycznych dziatan i ucieczki z
miejsca zagrozenia, podczas gdy istnieje szansa aktywnej i1 skutecz-
nej walki z zagrozeniem.

Dla praktyki psychologicznej najwiekszg warto$¢ ma wiedza na te-
mat zachowania sie.czdowieka w sytuacjach zagrozenia rozpatrywanych
w aspekcie ich pozytywnych lub negatywnych skutkéw dla podmiotu.Om6-
wimy zatem patologiczne i twércze radzenie sobie w sytuacjach trud-

nych.

O strategiach radzenia sobie w sytuacjach trudnych

Sytuacje trudne powstajg na ogdét wskutek zakddédcenia stanu réwno-
wagi miedzy warunkami otoczenia, zwanymi czesto wymaganiami, a moz-
liwosciami cztowieka. Zak#dcenia te wynikajg albo ze zmian nastepu-
jacych w otoczeniu, albo ze zmian zachodzacych w czdtowieku, zmniej-
szajacych stopien jego adekwatnosci funkcjonalnej. Nowe sytuacje nie
sprzyjaja realizacji podjetych zadan, ktére mozna kontynuowaé¢ tylko
dzieki mobilizacji dodatkowej energii zaréwno fizycznej, jak i psy-
chicznej. Kazdy stan nieadekwatnos$ci funkcjonalnej cztowieka i jego
Srodowiska kreuje okreslony z reguty rodzaj sytuacji trudnej, a je-
go spostrzezenie stanowi impuls do podjecia dziatan zaradczych.
Wzglednie spéjny system zachowan czlowieka w sytuacji trudnej, kto-
re zmierzaja do jej rozwigzania, nazywamy strategia ra-
dzenia sobie. Strategie te mogg sie okazac¢ mniej lub
bardziej skuteczne oraz kosztowne pod wzgledem psychologicznym. Za
niewktasciwe strategie radzenia sobie uwazamy takie, ktdére nie przy-
noszg whasciwych rozwigzan, albo takie, ktére zbyt drogo “kosztuja"
cztowieka pod wzgledem psychologicznym (np. gdy stoczong =z prze-
ciwnosciami walke uznaje on za niegodna wysitku, majac zarazem po-

czucie dyskomfortu, frustracji i zniechecenia).
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Zdolnos$¢ cztowieka do mobilizacji wysitku i do dziatania w sytua-
cjach trudnych, nie sprzyjajacych, pednych przeszkéd czy utrudnien,
nazywa sie zdolnoscig do radzenia sobie (ang. "coping").

Radzenie sobie - to wysitek, jaki podejmuje cztowiek, aby spro-
sta¢ wymaganiom zewnetrznym badz wewnetrznym, stanowigcy dynamiczng
konstelacje mysli i czynéw, konstytuujacych proces rozwigzywania
konkretnych probleméw ( R. S. Lazarus, 1983).

Wyb6r strategii radzenia sobie w konkretnej sytuacji i w danym
Srodowisku pracy zalezy od trzech rodzajow czynnikéw:

- od samego cztowieka, czyli od jego mozliwosSci;

- od tego, czy owa sytuacja jest naprawde trudna,i od tego, jak ja
ocenia cztowiek ;

- od obecnosci innych ludzi w danej sytuacji trudnej oraz od ich go-
towosci do wspierania i wspomagania jednostki w jej zmaganiach z
trudnosciami.

Osoby te moga stanowi¢ element danej sytuacji trudnej, np. byé
.obserwatorami w sytuacji konfliktowej, dysponentami S$rodkéw niezbed-
nych do dziatania, ktoérych brakuje pracownikowi, pomocnikami potra-
figcymi wyreczyé w chwilach szczeg6lnego spietrzenia rob6ét lub po-
cieszycielami w chwilach niepowodzehA. Obecnos$¢ innych ludzi goto-

wych okazaé¢ pomoc czdowiekowi w sytuacji trudnej nazywamy wsp a r-

ci em spotecznym. Osoby, ktére Jednostka spostrzega
jako gotowe do udzielenia pomocy, tworza tzw. siec wspar -
cia spotecznego. In wyrazistsza jest sie¢ spotecz-

nego wsparcia w miejscu pracy, tym tatwiej mobilizowaé¢ j energie do
radzenia sobie w momencie pojawienia sie sytuacji trudnej. Juz sama
Swiadomosé, ze mozna na kogo$ liczyé, stanowi wazny czynnik zachety
do podejmowania dziatan zaradczych, natomiast poczucie osamotnienia
czy wrecz izolacji moze sprzyjaé¢ powstrzymywaniu sie od dziatania z
leku przed niepowodzeniem 1 pogorszeniem wihasnej sytuacji trudnej.
W ostatnich latach wzrosto zainteresowanie badaczy relacjg mie-

dzy wsparciem spotecznym a radzeniem sobie przez czdowieka z trud-
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nosciami zard6wno w zyciu codziennym, jak i1 w pracy zawodowej. Wie-
dza psychologiczna Aa ten temat ma takze niebagatelne znaczenia w
tworzeniu zasad polityki spotecznej i opiekuiczej wobec pracowni-
kéw i obywateli. Chodzi zwkaszcza o wywazenie proporcji miedzy dzia-
taniami zachecajacymi do samodzielno$ci w rozwigzywaniu probleméw a
dziataniami bezposrednio wspierajacymi. Nadmierna pomoc okazywana
cztowiekowi, ktéry w gruncie rzeczy moze poradzi¢ sobie sam, prowa-
dzi do wyuczonej bezradnosci, biernej postawy lub w skrajnym przy-
padku - do cwaniactwa.

Miedzy ludzmi istnieja duze roéznice indywidualne w zakresie nie-
mal kazdej cechy sktadajacej sie na tzw. zakres mozliwosci. Kazdy
zatem po swojemu spostrzega pojawiajace sie obiektywnie trudnosci w
swojej pracy i w swoim zyciu, a ponadto ogromna jest réznorodnosc¢
sytuacji trudnych, dlatego tez strategie radzenia sobie bywaja roz-
maite w swoim ksztakcie behawioralnym, emocjonalnym wyrazie oraz
ilosci energii mobilizowanej w celu stoczenia walki z sobg lub z o-
toczeniem. Kazdy cztowiek reprezentuje wkasny styl radzenia sobie
w sytuacjach trudnych, a poznanie owego stylu pozwala przewidywac
zachowanie sie jednostki, natomiast w przypadku stwierdzenia jego
nieadekwatnosci - utatwia modyfikacje.

Oprécz wiedzy na temat stylu radzenia sobie, jaki charakteryzuje
jednostke, wazna jest wiedza o konkretnym rodzaju trudnosci. Pozwa-
la ona przewidywac¢ tres¢ czynnosci zaradczych. Jesli np. cztowiek
odczuwa brak odpowiednich informacji, narzedzi, tworzywa,
wspédpracownikéw - wiadomo, ze radzenie sobie bedzie polegato gtéw-
nie na poszukiwaniu owych brakujacych elementéw. Gdy
zadania przekraczaja sity cztowieka, kiedy Jest przeciagzony -
bedzie dazyt do redefinicji zadan, przez negocjowanie warunkéw pra-
cy oraz Jej organizacji, lub do samoczynnego przerwania pracy i od-
poczynku. W sytuacji utrudnien wysitek cztowieka bedzie skierowany
gtéwnie na usuwanie przeszkod. W sytuacji k onfli k-

tu z innymi bedzie atakowat lub szukat rozwiazan kompromisowych.
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W procesie radzenia sobie z trudnosciami w kazdej z wymienionych sy-
tuacji istnieje ryzyko szkody lub straty, dlatego kazda z nich sta-
nowi w pewnym sensie zagrozenie dla jakiejs$ wartosci
cenionej przez cziowieka. Cledne z tych wartosci jest obraz whasnej
osoby czy "ja".

Obserwujac zachowanie sie cztowieka w okreslonej sytuacji trud-
nej, mozemy dostrzec w nim owe indywidualne cechy, wkasciwe okres-
lonej osobie, wyrdzniajace ja sposrod innych, sktadajace sie na
styl radzenia sobie, oraz cechy Kkonkretnej sytuacji.
Z kazda z nich wigze sie okreSlone ryzyko strety cenionej wartosci,
dlatego w owych zachowaniach sie, zwanych strategiami, mozna dos-
trzec cechy, ktoére pozwalajg je zakwalifikowac¢ do nastepujacych
kategorii:

1. Strategie polegajace na zapobieganiu potencjat*
nie zagrazajgcym zdarzeniom. W sytuacji pracy sa to wszelkie zabie-
gi prewencyjne i profilaktyczne (np. prewencja wypadkowa, profilak-
tyka zdrowotna).

2. Strategie polegajace na atakowaniu, aktywnym zwalczaniu za-
grozenia, ktére juz jest faktem.

3. Strategie polegajace na obronie, ostanianiu sie, sto
sowaniu ochron (np. osobistych, zabezpieczenh, oston, zapér).

4. Strategie polegajgce na ucieczce ze strefy zagrozen,
na omijaniu ich, izolowaniu sie przed ich wptywem. Czesto sie zda-
rza. ze sana ucieczka bywa niebezpieczna, totez konieczne bywa Kko-
rzystanie z pomocy, ktéra przybiera postac ratownictwa.
Stad zawody, ktdérych istote jest ratowanie (zawéd ratownika goérni-
czego, gorskiego, strazaka, lekarza itp.).

W wymienionych strategiach radzenia sobie dostrzegamy logike za-
chowah bezpiecznych w sytuacjach, w ktérych wystepuje element zagro-
zenia. Umiejetno$¢ poradzenia sobie w sytuacji trudnej, w ktérej u-
jawni sie element zagrozenia (zwkaszcza, gdy jest dominujacy), po-

lega na wybraniu bezpiecznego zachowania sie. Owa logika zachowan



bezpiecznych stanowi sekwencje zachowan odpowiednich do diagnozy sta-
nu zagrozenia- Jesli stan taki mozna przewidzieé¢ (Scislej - przewi-
dzie¢ zdarzenie zagrazajace), to najskuteczniejsza strategia radze-
nia sobie jest p rewenc]j a, czyli dziatania zapobiegawcze.
Jesli zdarzenie zagrazajace juz nastgpito, np. wyciek substancji zra-
cej , trujacej, awaria maszyny, bdad wspéipracownika - to najbardziej
odpowiednim sposobem radzenia sobie bedzie atakowanie.
Gdy bezposrednia walka okazuje sie niemozliwa albo nie rokuje zwy-
ciestwa, woéwczas nalezy chroni¢ sie przed szkodliwym wpdywem skut-
kéw zdarzen zagrazajacych, zdoby¢ nad tym wpdywem kontrole, zabez-
pieczajac sie odpowiednio (stosujac ochronne ubrania, ostony, ekra-
ny, przestrzegajac przepiséw prawnych itp.). Kiedy za$ strategie o-
chronne i obrona wkasnego bezpieczenstwa stajg sie niemozliwe czy
nieskuteczne, nalezy przyjac¢ strategie polegajace ma swoistej ewa-
k uacj i, czyli ucieczce z miejsca zagrozonego. iYymaga to cze-
sto korzystania z pomocy ekip ratowniczych i1 stuzb specjalnych. Sy-
tuacja prototypowag, w ktérej mozna zaobserwowaé¢ wszystkie rodzaje
strategii radzenia sobie, jest sytuacja pozaru, jesli chodzi o za-
grozenia Tfizyczne," a sytuacja prototypowg dla zagrozen wewnetrznych
1 strategii radzenia sobie - sytuacja choroby. Styl radzenia sobie
moze wpiywaé na stan zdrowia przez powstanie zwigzku miedzy wzorcem
reakcji fizjologicznych, ktdére predysponuja organizm czdtowieka do
pewnych chor6b, a do innych nie.

Sposb6b radzenia sobie, zwany tu strategia, warto rozpatrzy¢ nie
tylko z punktu widzenia jego skutecznos$ci w rozwigzywaniu okreslo-
nej sytuacji trudnej, lecz réwniez Jego ubocznych skutkéw dla pod-
miotu. Moga one by¢ korzystne i niekorzystne oraz posrednie i bez-
posSrednie. Skutki niekorzystne, czyli straty, wiaza sie z patologi-
cznymi sposobami radzenia sobie, a skutki korzystne - z thérczym roz-

wigzywaniem probleméw.
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Radzenie sobie jako twdrcze rozwigzywanie probleméw

Radzenie sobie Jako twércze rozwigzywanie probleméw wigze sie ze
spostrzeganiem przez podmiot whasnej sytuacji trudnej jako swego ro-
dzaju wyzwania. Owo wyzwanie nie jest ani catkiem obiek-
tywne, ani tez subiektywne, lecz stanowi i nterpretaci je
wkasnej sytuacji przez podmiot dziatajacy. Oest to najbardziej pro-
duktywny sposéb radzenia sobie, a towarzyszgce czlowiekowi w tego
rodzaju sytuacjach napiecie emocjonalne, zwsnhe czesto stresem, oka-
zuje sie tu czynnikiem sprzyjajacym radzeniu sobie z trudno$ciami.
Tworczos¢ jako specyficzna reakcja na trudnosci Jest wykgczng dome-
ng cztowieka.

Kazda sytuacje trudng czdowiek moze rozwigza¢ w spos6b mniej lub
bardziej oryginalny, wkasny, autorski, niepowtarzalny, nowatorski,
poniewaz drogi prowadzace do jej rozwigzania sg rézne, a takze dla-
tego, ze kazdy czitowiek "po swojemu' spostrzega i interpretuje na-
potykane w toku dziatania trudnosci.

Wiadomo powszechnie, Ze deprywacije Jako jeden z naj-
czesciej wystepujacych rodzajéw sytuacji trudnych sg poteznym Zrod-

+em wynalazczos$ci. Stany deprywacji w sposéb bezposredni determinu-

je czynnosci poszukiwania odpowiednich zasobéw (in-
formacji. narzedzi, os6éb, materiatéw, "dojs¢" do wpiywowych 0s6b
itp.X Przystowie méwi: ‘'"Potrzeba jest matke nauk™ - czyli wynalaz-
kow .

Sytuacje utrudnien w pracy sa gtownym Zréditem racjo-

nalizacji metod pracy, polegajacej zarowno na uproszczeniu, jak 1
na wyeliminowaniu momentéw niebezpiecznych, a takze zrédiem inspi-
racji do wynalazkéw, ktore - jak np. roboty, manipulatory, automaty-
- pozwalaja zastepowac¢ zmudne operacje. Jakie wykonywat dotad czio-

wiek .



Sytuacje zagrozehn pobudzajg do wypracowywania nowych
sposobéw zabezpieczajgcych pracownikéw lub pasazeréw przed negatyw-
nymi wpdywami otoczenia.

Sytuacje konfliktowe mobilizujg do wypracowywania
nowych sposobdédw negocjacji, przetargu, sporu i dyskusji, czyli do
wspotdziatania (pozytywnego lub negatywnego, jak to ma miejsce w sy-
tuacji waiki). W sytuacji pracy konflikty rozwigzywane bywaja cze-
sto w procesie negocjacyjnym, a stronami w konfliktach 33 nie tylko
przetozeni i1 podwtadni, lecz grupy reprezentujgce strony, np. dy-
rekcja 1 zwiagzki zawodowe czy dyrekcja i samorzad pracowniczy.

Radzenie sobie jako twércze rozwigzywanie probleméw zastuguje na
szczegblng uwage psychologéw, gdyz kryje sie w nim bogactwo indywi-
dualnego doswiadczenia jednostki, ktoére mozna przekazac innym w
procesie dziatalnosci. Nasladowanie twércéw, jednostek wybitnych,
ktére wkasnym przyktadem dowiodty, ze mozna byto sobie poradzié w
canej sytuacji, jest jedng z drég upowszechniania osiggnie¢ we wszy-
stkich dziedzinach zycia, lecz odnosi sie gtoéwnie do zagadnien ludz-
kiej pracy.

Z jednostkowego punktu widzenia radzenie sobie w spos6b twérczy
moze nie by¢ intencjonalne, lecz spontaniczne i przypadkowe. Oto
trzy momenty, w ktérych radzenie sobie jest twércza reakcjg na sy-
tuacje trudna:

- gdy cztowiek jest znuzony whasng rutyng, monotonig zajeé¢, Jatowo-
Scig zadan 1 ma poczucie bezsensu pracy;

- kiedy sytuacja trudna (Jakiegokolwiek rodzaju) zaskakuje cztowie-
ka, ktéry nigdy dotad sie w niej nie znalaz#, i nie wiedzac. Jak
pokonaé¢ trudnosci, wynajduje nowe rozwigzanie;

- gdy bedac cztonkiem grupy, cztowiek jest przez nig inspirowany za-
checany lub zmuszany do rozwigzywania powstatej sytuacji trudnej

- tak dzieje sie w zespotach rozwigzujgcych wspolnie trudne pro-

blemy .
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Twércze rozwigzywanie probleméw jako reakcja na sytuacje trudne
przybiera wiec dwie formy: indywidualng i zespotowg. Kazdy cztowiek
na swoim stanowisku pracy moze by¢ inicjatorem zmian 1 usprawnien.
Z tego zr6od¥a wywodzi sie tzw. maly postep techniczny. Ruch racjo-
nalizatorski wydonit sposrod wielu tysiecy owych "matych wynalaz-
cow" jednostki wybitne, ktdérych projekty wynalazcze i racjonaliza-
torskie nie tylko zdobyty uznanie, ale zostaty wdrozone do praktyki.
Istnieje wiele anonimowych, choé¢ twérczych sposobéw pracy, ktérych
pomystodawcy nie domagaja sie patentéw ani innych form oficjalnego
uznania, majac jednak poczucie satysfakcji osobistej, Swiadomos¢ u-
tatwien pracy whasnej i najblizszych wspédpracownikow.

Zespotowa forma twdérczego rozwiazywania probleméw zdobyka sobie
uznanie pod koniec Il wojny $wiatowej. Chcac skutecznie prowadzic¢ woj-
ne, zapraszano przedstawicieli wielu dyscyplin naukowych, aby wspol-
nie rozwigzywali problemy zwigzane z opracowaniem strategii walki.
Powstata nowa dziedzina wiedzy - tzw. badania operacyjne, w ktérych
uwzgledniano wiedze przedstawicieli réznych dyscyplin, a nawet za-
praszano do udziatu laikéw, majacych $wieze spojrzenie na wymagaja-
ce rozwigzania problemy. Okazato sie, ze "zbiorowy mézg"™ jest w sta-
nie wygenerowa¢ wiecej twérczych pomys#éw niz mézg pojedynczego czio-
stieka. Powstaty metody "burzy mézgéw", za pomocg ktérych udato sie
w sposéb niezwykle pogladowy wykazaé ;wyzszos¢ zbiorowego wysitku
twérczego nad indywidualnym zardéwno w zakresie szybkoSci rozwigzywa-
nia probleméw nietypowych, jak i oryginalnosci proponowanych rozwig-
zan.

Metody pracy zespotowej zyskaty sobie duzg popularnosé¢ takze w
rozwigzywaniu whasnych probleméw emocjonalnych, czyli w doskonaleniu

metod psychoterapeutycznych Cs. Kratohvil, 1987).
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Patologiczne sposoby radzenia sobie

Pokona¢ sytuacje trudng mozna nie tylko w sposéb twérczy, przy-
ktadny spotecznie i1 korzystny dla samego siebie, lecz jnozna to uczy-
ni¢ w sposéb nie akceptowany spotecznie, a nawet niezgodny ze swym
ostatecznym dobrem, jesli w danej chwili sposéb taki uchodzi za sku-
teczny. Dzieje sie tak dlatego, ze kazde dziatania cztowieka ma skut-
ki pierwotne i wtérna. Co$, co jest korzystne “tu i teraz”, moze sig
okaza¢ zgubne w odleglejszej perspektywie. Cztowiek siega po Srodki
i wybiera sposoby radzenia sobie dostepne w danej chwili, bedace
"pod reka” albo takie, o ktéorych juz wie, ze przyniosa chwilowg ul-
ge, utatwiag dalsza mobilizacje energii, dadzga czas na rozeznanie sie
w trudnosciach i przeszkodach.

Niemal kazde negatywne zjawisko spoteczne w funkcjonowaniu zakta-
du pracy jako systemu spotecznego oraz kazde dewiacyjne zachowanie
sie pracownika mozna ujaé w pytaniu: W jakim stopniu jest ono prze-
jawem lub czes$cig strategii radzenia sobie z trudnosciami, ktdre po-
jawity sie na drodze do osiggania postawionych lub podjetych celdéw?
Czesto zachowanie sie pracownika wydaje sie nieracjonalne, niezro-
zumiate, nienormalne, dopdki nie zapytamy, do czego pracownik zmie-
rza, jakie na drodze do celu napotyka przeszkody Cezy lokuje Je w so-
bie, czy w otoczeniu), jaka jest jego ogélna sytuacja zyciowa, stan
rodzinny, styl zycia, jakie potrzeby zostaty zablokowane i jakie sa
ewentualne zrédta frustracji.

Tego rodzaju diagnoza psychologiczna okazuje sie zadaniem ogrom-
nie ztozonym, gdyz psycholog powinien tu uwzgledniaé¢ wiedze o funk-
cjonowaniu cztowieka w innych rolach (w rodzinie, $rodowisku zamie-
szkania, kregach towarzyskich itp. ), a takze wiedze socjologiczna
(np. na temat roli status6w jako Zré6dta stresu). Warto przy tym pa-
mietaé¢, ze nie zawsze czlowiek zdaja sobie sprawe, iz podjete w sy-

tuacji trudnej dziatania maja cechy zachowan dewiacyjnych lub moga



w przysz4osci odbié¢ sie negatywnie na zdrowiu wkasnym albo innychlu»
dzi. Nie zawsze tez (.u$Swiadamia sobie, ze Jego zachowanie sie w
istocie ma na celu obnizenie napiecia, przyniesienie ulgi, ukojenia.

Do patologicznych sposob6w radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
w Srodowisku pracy mozna zaliczyé:

1. Alkoholizowanie sie, naduzywanie lekarstw i uzywek (papierosy;
kawa, herbata itp.).

2. Uciekanie w chorobe, czyli opuszczanie pracy pod byle pozorem
- w “chorobe"™ wyimaginowang, a takze rzeczywiste korzystanie ze zwol-
nien uzasadnionych, lecz jednoczesnie radosnie akceptowanych (zja-
wisko to w skali spotecznej nazywane jest absencje usprawiedliwiong
1 nie usprawiedliwiong X

3. Samookaleczenia w miejscu pracy pod pozorem wypadkow w celu
uzyskania materialnej rekompensaty (tzw. wyprzedaz zdrowia).

4. Tendencje samob6jcze i samobdéjstwa oraz wypadki Smiertelne,”
ktérych podswiadomg przyczyng jest ostateczna ucieczka przed trud-
nosciami zaréwno w pracy, jak i w zyciu, Oak wiadomo, wskazniki sa-
mob6jstw wsréd mdodych robotnikéw wielkoprzemystowych (gérnictwo,
hutnictwo, przemyst stoczniowy) sg najwyzsze w poréwnaniu z innymi
grupami ludnosci, tj. rolnikami indywidualnymi i inteligencje (n .0 a-
ros z, 1989). Ogélnie uwaza sie, ze w ostatnich latach na-
stapit wérdéd robotnikéw wzrost tendencji do alienacji, ktéra wyraza
sie w poczuciu osamotnienia, bezsensu, w izolacji spotecznej, w prze-
cigzeniu praca.

5. Sktadanie skarg i zazalen pod byle pretekstem, zgdania mate-
rialne zamiast zagdan zmiany warunkéw technicznych lub organizacyj-
nych pracy (“spieniezenie motywéw" pracy).

6. Niszczenie narzedzi w sposdb mimowolny i niezgtaszanie uszko-
dzen przetozonym. Brakorébstwo Jest wyrazniejsze wsrod pracownikow o
usposobieniu agresywnym (czesciej sfrustrowanych 't albo majacych

szczeg6lng uraze . zaktadu lub kierownictwa. Preferowane sg zacho-
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wania sktadajace sie na tzw. podkulture przemocy, a nie pomocy, za-
znacza sie tendencja do zachowan aspodtecznych.

7. Komunikowanie sie z innymi za posrednictwem nieformalnych ka-
natéw informacji i w spos6b odrazajacy ze spotecznego punktu widze-
nia (donosy, anonimy, plotkowanie i wzrost podatnosci na plot-
ke), aby mie¢ namiastke bycia poinformowanym.

8. Powstawanie nieformalnych grup nacisku i grup intereséw two-
rzacych spoteczne zjawisko kumoterstwa i klikowos$ci na terenie za-
ktadu pracy.

Jednym z najgrozniejszych zaréwno dla jednostki, jak i dla spo-
teczenstwa jest alkoholizowanie sie jako sposéb radzenia sobie z
whasnym napieciem psychicznym. Alkoholu uzywa sie 1 naduzywa w miej-
scu pracy, iw jego najblizszej okolicy. Jest on rozpowszechnionym w
naszym kraju Srodkiem #tagodzenia napiecia psychicznego. Istnieja
trzy rodzaje "dobroczynnych®“ chwilowo jego skutkéw: szybki 3tan eu-
forii, ktéry sprawia przyjemno$é¢, rozhamowanie oraz ztagodzenie za-
réwno napiecia psychicznego, jak i stand6w depresyjnych, tzw. obni-
zonego nastroju. Stwierdza sie, ze czesciej alkoholizuja sie pracow-
nicy cierpiacy na deprywacje istotnych potrzeb, takich jak potrzeba
bezpieczenstwa osobistego, kariery, osiggania wyzszego statusu spo-
tecznego i1 ekonomicznego, aprobaty spotecznej oraz satysfakcjonujag-
cych kontaktéw z innymi ludzmi. Blokada potrzeby panowania, kontro-
Ii nad otoczeniem i wptywu na whasny los skierowuja czdowieka ku pa-
tologicznym sposobom radzenia sobie, jesli te okazuja sie, chocéby
na krotko, skuteczne.

Jak wida¢, patologiczne sposoby radzenia sobie takze dzielg sie
na podmiotowe, tj. skierowane na siebie (alkoholizowanie sie, uzyw-
ki® samookaleczenia i samobdjstwa), oraz przedmiotowe, czyli skiero-
wane na otoczenie (niszczenie maszyn, agresywne zachowanie wobec kie-
rownictwa lub wspédpracownikéw, roszczenia materialne itp.). Mozna
takze zauwazy¢ wspomniang juz logike zachowan "zaradczych”, a mia-

nowicie: dziatania zapobiegawcze (tworzenie klik i grup nieformal-
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nych , a nawet przestepczych, kontrolujgcych dystrybucje pozadanych
débr), dziatania typu walki w postaci niejawnychj form niszczenia
przeciwnika (donosy, anonimy, plotki ) oraz jawnych konfliktéw,» kté6-
rych strony uzywaja wszelkiego rodzaju chwytéw, by wygraé za wszel-
ka cene, dziatania zwigzane z ochrona lub obrong (absencja uspra-
wiedliwiona), zadania ptacowe (Jako rekompensata potencjalnych czy
aktualnych strat zdrowotnych i szkodliwych warunkéw pracy) oraz dzia-
+ania mniej lub bardziej $wiadomie zwigzane z ucieczke (w chorobe,
wypadek przy pracy, $mier¢ samob6jczg). Patologiczno$¢ wymienionych
sposobéw radzenia sobie polega na tym, ze wczes$niej czy pézniej pro-
wadza one do pogorszenia sytuacji czdowieka albo wywotuje jeszcze
bardziej negatywne skutki dla otoczenia.

Najdramatyczniejszym skutkiem jest plaga alkoholizmu i nietrzez-
wosci w pracy - w naszym kraju zjawisko i problem o zasiegu spotecz-
nym. 3ego istote stanowi jednak psychologicznie uwarunkowana potrze-
ba poradzenia sobie z wkasng sytuacja trudng. Powszechnie uwaza sie,
ze alkohol w Srodowisku uprzemystowionym pedni wazng funkcje $Srodka
tagodzgcego wszelkie stany napiecia 1 frustracji, gdyz jest +atwo
dostepny, a jego uzywanie nie budzi spotecznego sprzeciwu.

Badania wykazuje, ze w tych gateziach przemystu, w ktdédrych praca
jest bardzo ryzykowna i ciezka, czesciej zatrudniali sie ludzie o]
sktonnosciach do naduzywania alkoholu, majacy Jednoczesnie niskie
kwalifikacje zawodowe. Praca w takich wkasnie warunkach skdania do
picia nawet tych pracownikéw, ktérzy w innych warunkach pracy nie zdra-
dzali takich skdonnosci.Praca ryzykowna i ciezka przyciaaa osoby o
sktonnosciach do naduzywania alkoholu, a naduzywanie alkoholu wyni-
ka ze stopnia ryzyka, ucigzliwosci wykonywanej pracy.

Uwaza sie roéwniez, ze stany frustracji i napiecia emocjonalnego
pracownikéw sa czesto spowodowane przeswiadczeniem, iz sukces zawo-
dowy Jednostki w matym stopniu zalezy od osobistej inwencji, talen-

tu i cech charakteru, a prestiz wigze sie gtoéwnie z zsjmowane pozy-
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cja spoteczng. Jednoczesnie wzrasta poziom aspiracji i ambicji do
osiggniecia oraz utrzymania wyréznionego , w spoteczenstwie miejsca,
ktére pozwala na zaspokojenie potrzeby dominacji. WejsScie jednostki
w nowag strukture organizacyjng (w procesie uprzemystowienia) zmusza
ja do aktywnego poszukiwania, do przystosowania sie do zmienionych
warunkéw i“ukdtadéw zycia spotecznego oraz wymaga wiekszych umiejet-
nosci w zakresie rozwigzywania trudnych probleméw zyciowych.

Fakt, ze alkohol pe#ni tak wazne funkcje w zyciu jednostki, przy
jednoczesnym zmniejszaniu sie roli socjalizujaco-kontrolnej w miej-
scu zamieszkania 1 w Srodowisku pracy, sprzyja szerzeniu sie pijan-
stwa i naduzywaniu alkoholu. Warto takze pamieta¢, ze uprzemysto-
wienie 1 urbanizacja przyczyniaja sie do poszerzenia zakresu swobo-
dy osobistej jednostki (najblizsze grupy odniesienia przestajag pet-
ni¢ swoje funkcje kontrolne) mimo jej nieprzygotowania do wkasciwe-
go korzystania z niezaleznos$ci i autonomii. Naduzywanie alkoholu
przez mkodziez pracujaca nie napotyka dezaprobaty spoteczeistwa, a
wiec jest wzmacniane (1. Cierpiatkowska, B. Tre-

pinski, 1983).

Psychologiczne koszty aktywnosci cztowieka
w sytuacjach trudnych

Kazda aktywnos$¢ czdowieka - zardéwno zyciowa, jak i zwigzana z
wykonywaniem zadah zawodowych - przynosi dwojakiego rodzaju skutki:
pozytywne, w postaci okreslonych korzysci, oraz negatywne,
w postaci strat. Owe korzysci i straty moga dotyczy¢ cziowie-
ka jako wykonawcy oraz innych ludzi, czyli mie¢ charakter indywidu-
alny lub spoteczny. Tak np. naduzywanie alkoholu jako patologiczny
spos6b radzenia sobie ma skutek indywidualny w postaci uzaleznienia
i skutki spoteczne w postaci zaburzen w zyciu rodzinnym czy wzrostu

przestepczosci.
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Kazda aktywnos$¢ cziowieka, zwhaszcza ujeta w ramy aktywnosci za-
daniowej w pracy o charakterze zinstytucjonalizowanym, prowadzi do
okreslonych wynikéw. Juz sam wynik jest korzysciag. Ma on tak-
ze charakter zaréwno indywidualny (podstawa wynagrodzenia), jak
i spoteczny (zaspokojenie potrzeb uzytkownikéw i klientéw).

W procesie wykonywania czynnosci zachodza zdarzenia: obiektywne
i subiektywne, cztowiek za$ moze je interpretowac¢ . Oe-
Sli interpretacja zawiera ocene, moze stanowié swoistg akceptacje
lub wyraza¢ jej brak wobec istniejgcego stanu. Podstawg poréwnan po-
zwalajacych na owag ocene pozytywng albo negatywna noze stanowié sam
wynik dziatania, jak roéwniez jego skutki uboczne, ktérych cztowiek
sie nie spodziewat i nie planowat. Uboczne skutki dziatania zmierza-
jacego dowyniku mogg by¢ z kolei odnoszone do korzysci aktualnych lub
potencjalnych, majacych znaczenie w dalszym zyciu czy pracy, albo do
zdarzen z przeszdosci.

Pytanie dla psychologéw, ktoérzy chca pozna¢ prawiddowosSci rzadza-
ce powstawaniem kosztéw psychologicznych, brzmi: Ktére skutki ubo-
czne pracy i w jakich warunkach prowadzg do powstania kosztéw psy-
chologicznych? Czy zaleze one od:

-cech cztowieka jako wykonawcy pracy, a jesli tak,
to w jakim stopniu, 1 czy bardziej wptywajg na to okreslone cechy,
np. wrazliwosé¢ moralna pracownika, odpornos$¢ na stres, zapotrze-
bowanie na stymulacje;

-zadan, ktére ma wykonaé, oraz ich cech charakterystycznych,
np. niejasnos¢, konfliktowos¢ wymagan, stopien trudnosci czy zdo-
zonosci ;.

-charakteru czynnos$ci, ktére nalezy wykonaé,
aby postawiony w zadaniu cel zostat osiagniety;

-warunkow, w jakich cztowiek wykonuje podjete zadania 1
wynikajace z roli zawodowej czynnos$ci?

Warunkiem osiggania wynikéw bez ponoszenia nadmiernych kosztow

psychologicznych jest adekwatnos$t¢ funkcjonat-
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n a wszystkich wymienionych elementéw sytuacji pracy. Im wieksza
nieadekwatnosé¢, tym wieksze koszty psychologiczne, gdyz wéwczas pow-
staje wiecej negatywnych dla podmiotu i subiektywnie dolegliwych skut-
kow.

Punktem wyjs$cia analizy zjawiska jest wiec wyjasnienie, na czym
polega owa nieadekwatnos$¢ i jakiego rodzaju przezycia bedzie ona pro-
wokowata. X tak, psychologiczne koszty funkcjonowania cztowieka w
nieadekwatnych pod wzgledem spotecznym iwarunkach, w zf£ym klimacie,
w warunkach rywalizacji 1 zawisci bede wieksze niz w warunkach zau-
fania i1 przychylnosci. Zaktadamy, oczywiscie, ze wynik pracy moze
by¢ taki sam, ale uzyskany wiekszym kosztem. Moze sie tez zdarzyé,
ze lepszy wynik wzbudzi zawis¢ i nieche¢ otoczenia spotecznego (np.
w sytuacji przekraczania normy lub dobrze zdanego egzaminu).

Psychologiczne koszty pracy podnosi réwniez brak adekwatnosci mie-
dzy cechami cztowieka a fizycznymi warunkami pracy. W Zle zaprojek-
towanym pomieszczeniu, gdzie panuje hatas przekraczajacy normy., nie-
odpowiednio os$wietlonym, w bataganie organizacyjnym osiggniecie wy-
niku Jest nie tylko obiektywnie trudniejsze i pochtania wiekszg i-
los¢ energii, lecz jest tez subiektywnie dolegliwsze, bardziej na-
razajace cztowieka na przezywanie dyskomfortu psychicznego.

Nasilenie kosztéw psychologicznych zwieksza sie w miare narasta-
nia trudnosci 1 przygotowywania strategii zaradczych. Radzenie so-
bie - to niekiedy proces réwnolegty do wykonywania zadan, ktérych
nie mozna przerwac¢ ani odroczy¢. Dochodzi wowczas do szczegOlnie dra-
matycznie odczuwanego napiecia, zwanego stresem.

Koszty psychologiczne - jako pewne zjawisko towarzyszace dziata-
niu - moge mie¢ zaréwno charakterystyke formalng (natezenie, znak),
jak 1 tresciowg (rodzaj przezywanych emocji i uczué¢). Kazdy rodzaj
sytuacji trudnych i odpowiadajgcych im sposobéw radzenia sobie wy-
wotuje w cztowieku charakterystyczne stany wewnetrzne, zwane koszta-
mi psychologicznymi. Radzenie sobie z trudnosciami w sytuacjach za-

grozenia (fizycznego lub spotecznego ) Jest bardziej “kosztowne” niz
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w sytuacjach nieznacznie odchylajgcych sie od normalnosci, tJ. we
wzglednie adekwatnych. Innyai stowy - kazda sytuacja trudna jest w
sobie wkasciwy sposob kosztorodna, gdyz w rézny® stopniu wywotuje
owe negatywne stany enocjonalne. Aby zrozumieé¢ aechaniza rodzenia
sie tak rozunianych kosztéw, trzeba zapytac¢: Na czya konkretnie po-
lega owa nieadekwatnos$¢ funkcjonalna?

Wymienimy trzy typowe sytuacje braku adekwatnosci funkcjonalnej:

1. Niemozno$¢ robienia w pracy tego, co sie chce, lubi, co uwaza
sie za stuszne, a koniecznos¢ (przymus) robienia tego, czego robic
sie nie chce, czegosie nie lubi, nie akceptuje. Powstajewdwczas
poczucie marnowania w#asnego czasu, w ktérym mozna robicto, co
sprawia przyjemno$¢, daje zadowolenie, poczucie satysfakcji.

2. Koniecznos$¢ robienia w pracy tego, czego sie robié¢ nie powin-
no, natomiast niemoznos$¢ robienia tego, co stuszne czy konieczne.
Na takich zasadach czesto zatrudnia sie miodych pracownikéw, ktoérzy
obijaja sie, wykonuja prace nikomu niepotrzebne, podczas gdy waz-
nych zadan nie powierza sie nikomu lub wykonuja je nieudolni, mato
kompetentni pracownicy. Trescig kosztéw psychologicznych bedzie tu
gtéwnie poczucie pokrzywdzenia (Mam nie to, co ai sie nalezy”) i
upokorzenia ("Nie zastuzytem na takie traktowanie").

3. Niemoznos$¢ robienia tego, co sie robi¢ powinno, czyli poczu-
cie, ze co$ lub kto$ zmusza do tego, czego robi¢ sie nie powinno.Sa
to koszty zwiagzane z regulacjg normatywng zachowania sie, a trescia
dyskomfortu jest g4éwnie poczucie winy, ze uczestniczy sie w czym$,
w czym uczestniczy¢ nie nalezy. Zdarza sie to w zawodach sformali-
zowanych, w ktérych przedmiotem oddziatywania, (cworzywem) sa inni
ludzie, np. w zakdadach karnych, instytucjach oswiatowych i wycho-
wawczych, instytucjach stuzby zdrowia, organizacjach religijnych czy
partiach politycznych.

Poczucie winy wyptywa ze Swiadomosci, ze inny czlowiek, powierzo-
ny opiece, wychowaniu, kontroli czy nadzorowi, aozs doznaé szkody

lub straty przez niego nie zawinionej, ktérej jestesmy mimowolnymi
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sprawcami tylko dlatego, ze nie mozemy robié¢ tego, co robi¢ powin-

nismy, gdyz warunki na tonie pozwalaja.

Koszty bezpos$rednie uczestnictwa w takich sytuacjach to g4déwnie
poczucie pokrzywdzenia, upokorzenia, wstydu i winy. Oprécz kosztéw
bezposrednich jednostka moze ponies$é¢ koszty posrednie, ktoére przyj-
dzie jej odczué¢ w przysztosci, w postaci poczucia straty bliskich,
zerwania wiezi, izolacji spotecznej czy spadku statusu.

Pytania praktyczne, jakie sie nasuwaja, gdy myslimy o Kkosztach
psychologicznych, to przede wszystkim:

- Czy doswiadczenie kosztéow jest tylko swoistym epifenomenem towa-
rzyszacym danemu dziataniu w sytuacji trudnej, czy tez wpitywa na
dalsze zachowanie sie, a zwhaszcza na wyb6r strategii radzenia so-
bie?

- Czy zadaniem psychologa jest tagodzenie, eliminowanie kosztéw psy-
chologicznych, np. przez bezwarunkowa akceptacje, wspieranie i
zachete do dziatania, czy tez przeciwnie - psycholog powinien wy-
wotywaé w niektérych sytuacjach dyskomfortowe przezycia przez za-
wstydzanie, oskarzanie, reprymendy, czyli kary zewnetrzne, by na-
stepnie umozliwi¢ ich internalizacje?

- Czy koszty psychologiczne pojawiajace sie nieoczekiwanie, niemoz-
liwe wobec tego do przewidzenia Cnp. wyrzuty sumienia), sa dot-
kliwsze niz koszty sprowokowane przez innych Cnp. pedagogicznie
uzasadnione)?

OdpowiedZz na te pytania ma znaczenie zardéwno dla teorii funkcjo-
nowania cztowieka w Srodowisku pracy. Jak 1 opracowania skutecznych
strategii pomocy psychologicznej (por. Z. Ratajczak,
1989).

Interesujacym polem badan nad kosztami psychologicznymi by+yby
zachowania sie ekonomiczne.os6b podejmujacych decyzje o tworzeniu
wkasnych przedsiebiorstw i warsztatéw wytwérczych w sytuacji prze-
mian ustrojowych oraz wkasnosciowych. Typowe sytuacje trudne - to

sytuacje deficytu, niedobordéw oraz zagrozen. Z czym licza sie przed-
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siebiorcy: z potencjalnymi zyskami czy z potencjalnymi stratami?
Oak chronig sie przed ewentualnym niepowodzeniem?

Za aktywnos¢ w sytuacjach trudnych cztowiek ponosi - jak stwier-
dzilismy - koszty psychologiczne. Te negatywne dla podmiotu stany
emocjonalne bedac produktem ubocznym dziatania, same z kolei moga
wptywaé¢ na jego przebieg; dlatego tez oproécz sytuacji kosztorodnych
nalezy rozrézni¢ sytuacje kosztogenne, tzn. takie, ktére wynikaja z
faktu, ze cztowiek doswiadczyt owych dyskomfortéw psychicznych”uczu-
cia winy lub wstydu, pokrzywdzenia czy strachu. Doznawanie tych u-
czu¢ moze powodowa¢ modyfikacje czynnosci podstawowych, uruchamiac
zdrowe albo patologiczne sposoby radzenia sobie. Na przyktad ktos,
kto- sie skompromitowat i ma poczucie wstydu, moze sie izolowa¢ (u-
cieczka jako sposéb radzenia sobie), zaniedbujac swoje zadania, a
tym samym nie osiagnaé zamierzonych celéw. W ten sposéb niejako wtoér-
nie wpedza sie w nowg sytuacje trudng, tym razem sam bedac Zrodiem
owych trudnosci.

Tego rodzaju koszty mozna rozpatrywaé¢ w kontekscie indywidualnym
i spotecznym, np. kazdy ponosi rzeczywiste koszty reformy gospodar-
czej w postaci zubozenia, obnizonego standardu zycia. Towarzysza te-
mu koszty psychologiczne w postaci poczucia pokrzywdzenia, nie za-
winionej straty, a to z kolei moze potegowac¢ lek o przysz4os¢ i pa-
ralizowa¢ zachowania konstruktywne, jeszcze bardziej pogtebiajac trud-
noéci zaroéwno indywidualne, jak i ogdélnospoteczne.

Dynamika przeksztatcania sie sytuacji kosztorodnych w sytuacje
kosztogenne, wptywajace na dalszy tok dziatania ludzi w réznych kon-
tekstach spotecznych Cnie tylko w pracy zawodowej), powinna by¢
przedmiotem analizy psychologicznej w ramach badan nad zyciem czdo-
wieka ("1 1 fe-s pan psychology™). Uwiktanie sie cztowieka
w ciag sytuacji trudnych, z ktérych jedna jest Zro6d¥em kosztéw psy-
chologicznych, a te prowadzga do powstania innej sytuacji kosztogen-

nej, utrudniajacej dziatanie podstawowe, moze doprowadzi¢ do stanu,
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z ktorego czdowiek sam wyjsS¢ nie potrafi, potrzebna jest mu pomoc.
Jak widac¢, iritrospekcyjny aspekt tego problemu nabiera znaczenia,gdy
ludzie zaczynajg czué¢, ze owe negatywne doznania staje sie inspira-
cje do dziatania. Dzieje sie tak wowczas, gdy stan dyskomfortu psy-
chicznego osiagnie okreslony poziom, czyli prég wytrzymatosci lub
tolerancji. Ludzie réznia sie miedzy sobg owym progiem tolerancji,
ktéry moze by¢ interpretowany jako odpornos¢ na stres lub lek. Jed-
nych lek hamuje przed dziataniem, innych - paradoksalnie - pobudza
do dziatania. Odgrywa tu zapewne role poziom reaktywnosSci emocjo-
nalnej, a nie tylko sensorycznej, gdyz w emocjonalnosci odzwiercie-
dla sie zdolno$¢ cztowieka do oceny znaczenia zdarzen i stanéw za-
réwno wkasnych, jak i1 zachodzacych w otoczeniu. Wiadomo skadinad,
ze ludzie roéznig sie poziomem tzw. czujnosci lub obojetnosci na syg-
naty niosace informacje o zagrozeniu (“vigilant and avoidant”). W
rézny tez sposO6b reaguja oni na zagrozenia, wybierajac rozmaite stra-

tegie radzenia sobie.



ROZDZIAL V

Podmiotowos$¢ cztowieka w pracy

Cztowiek jest podmiotem whasnej aktywnosci woéwczas, gdy:
jest w pedni Swiadomy swoich celé6w i dazen, wie, co
jest dla niego wartosciowe, a co pozbawione znaczenia;
dysponuje Srodkami osiagania tego, czego pragnie i do czego dazy
w pracy, czyli ma mozliwosci, dajgce mu subiektywne poczucie
sprawstwa, a co za tym idzie - kontroli nad otoczenie»;
poczucie to rézni sie od poczucia wykonawstwa, dzie-
ki ktéremu czlowiek czuje sie bardziej przedmiotem oddziatywania
otoczenia niz osobg zalezng od w#asnych, autotelicznych mo-
tywacj i ;

rozumie, na czym polegaja ograniczenia tkwigce za-
réwno w nim samym, jak i w Srodowisku, a wiec ma $Swiadomosé nie
tylko wkasnych utomnosci, defektéw, luk w wiedzy, wyksztakceniu,
ale takze braku $rodkéw dziatania w postaci maszyn, surowcow, in-
nych os6b potrzebnych do wspédpracy oraz koniecznos$ci respektowa-
nia norm spotecznych, nie zawsze zgodnych z normami uznawanymi,

nadmiernych wymagan i nakazéw, ktérych spednianie bywa dolegliwe.
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Poczucie sprawstwa w pracy zawodowej

Dla psychologii pracy jednym z najwazniejszych i najciekawszych
zagadnien jest problem sprawstwa (X. Gliszczy A
s k a, 1982) i poczucie sprawstwa jako g#déwne cechy podmiotowosci
cztowieka w pracy zawodowej. Nasuwajg sie tu trzy g4béwne pytania:

1. Jak cztowiek spostrzega swoje sprawstwo?

2. Jak cztowiekksztattuje poczucie sprawstwa?

3. Jak poczuciesprawstwa wptywa na dalsze postepowaniecztowie-
ka w roli pracownika w zwiazku z wykonywaniem konkretnychzadan oraz
uczestnictwem w spotecznym systemie zatrudniajgcej go instytucji?

Generalna odpowiedZz jest taka, ze zar6wno spostrzeganie wkasnego
sprawstwa, jak i poczucie sprawstwa wptywaja na zachowanie sie czto-
wieka w réznym stopniu w zaleznosci od pewnych jego cech wewnetrz-
nych. Zalicza sie do nich przede wszystkim poczucie umiejscowienia
kontroli wzmocnien ("locus of contro!" ). Istniejg zasadnicze rézni-
ce indywidualne w sile oraz proporcji owych odczu¢. Jedni maja po-
czucie kontroli wzmocnien w sobie, inni - w innych osobach, swoje
wyniki przypisujg dziataniu czynnikéw losowych, przypadkowym zbie-
gom okolicznosci itp. Pierwsi wierzg w mozliwo$¢ sterowania wkasnym
rozwojem, drudzy - swéj rozwdj wiazg przede wszystkim z czynnikami
zewnetrznymi, z otoczeniem.

Osoby z wewnetrznym poczuciem umiejscowienia kontroli sytuacje
zyciowe traktuja jako sytuacje zadaniowe, jako problemy do rozwiag-
zania, sa wrazliwsze na informacje i same aktywnie informacji tych
poszukuja, co utatwia im dziatanie, mniej sie liczg z opiniag innych,
a bardziej cenia sobie samokontrole w dziataniu, uczgc sie jedno-
czesnie na whasnych doswiadczeniach. Wykazujg wieksze poczucie od-
powiedzialnosci, sa takze odporniejsze na stres. Majag tez mniejsza
sktonno$¢ do konfromizmu. Ogélnie - lepiej sobie radzg w sytuacjach

trudnych. Osoby z zewnetrznym poczuciem umiejscowierria kontroli ma-
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Ja nizsze wskazniki natezenia wspomnianych cech, nie sg ich wszak-
ze pozbawione.

Skad zatem bierze sie ta ogdlna cecha, Jaka Jest poczucie umiej-
scowienia kontroli? O. Rotter twierdzi, ze jest to wynik spoteczne-
go uczenia sie. Ludzie, ktorzy czesto doswiadczaja niepowodzen,prze-
staje wierzy¢ w siebie, nie widzac w sobie Zrédet kontroli, nato-
miast osoby, ktére osiagaja sukcesy, nabywajag pewnosci siebie, ak-
tywniej dziatajg 1 w ten sposOb nastepuje generalizacja pozytywnego
doswiadczenia - wiary w siebie i przekonania o wkasnych mozliwos$-
ciach .

W ksztattowaniu sie poczucia sprawstwa przyczyna dziatania wyda-
je sie wazniejsza niz skutek. Wszystko zalezy od tego, czy sami po-
dejmiemy decyzje o dziataniu, czy tez inni podejme ja za nas. W pra-
cy zawodowej czesto wkasnie poczucie, ze czlowiek wybrat sobie za-
wod. szkote, miejsce pracy, jest wazniejsze w budowaniu podmiotowo-
$ci niz wzmocnienie uzyskane po wykonaniu, jak sie przyjmuje w teo-
rii umiejscowienia kontroli, gdyz w pracy bardzo wiele zalezy od in-
nych ludzi, materiatéw, surowcéw, sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstwa, branzy czy nawet kraju. Wieksze jest tez podporzadkowanie
organizacyjnej dyscyplinie 1 kierowniczej wkadzy wynikajacej z hie-
rarchicznosci ukdadu spotecznego.

Uwaza sie takze, ze opro6cz poczucia owych wzmocnien, poczucia o-
sobistego wptywu na wybér dziatania istnieje jeszcze Jedno zrodto
ksztattowania podmiotowosci czdowieka, a mianowicie zrédto nagraéd
towarzyszacych dziataniu. Moge one by¢ zewnetrzne albo wewnetrzne,
np. gdy pracownik wykonuje czynnosci atrakcyjne same w sobie, in-
teresujgce (nagrody wewnetrzne) i nagle otrzyma za to pochwatle, pie-
nigdze, medal itp. (nagrode zewnetrzna), to jego motywacja wewnetrz-
na maleje, nagroda zewnetrzna odbiera przyjemnos¢ wykonywania czyn-
noéci uprzednio wybranych samodzielnie.

Wyraza sie wreszcie poglad, iz o poczuciu sprawstwa decyduje nie

tylko i1 nie tyle rodzaj nagrod, ile natura celdéw, do ktorych daza
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ludzie. Cele autoteliczne warunkuje poczucie wolnosci 1 zadowolenia
cele instrumentalne wieze.sie z poczuciem ograniczenia wolnosci. To
co w poczuciu sprawstwa ludzie cenie najbardziej, zalezy z kolei od
indywidualnych systeméw wartosci, a zwkaszcza od upatrywania tych
wartosci w sobie, we wkasnym doskonaleniu sie oraz w podejmowaniu
zadan naptywajecych z otoczenia, ukierunkowujecych dziatanie na
przedmioty i czynnosci dotyczece innych. Osoby nastawione na sie-
bie maje czesciej poczucie zaleznosci od innych niz osoby zaangazo-
wane w zadania. Takze che¢ i dostrzeganie mozliwosci podejmowania
decyzji se silniejsze wsrod oséb zorientowanych na siebie niz na
zadania. tatwiej bowiem akceptuje one reguty wspéidziatania i cu-
dze decyzje, lecz decyzje te musze zyskac¢ ich aprobate.

Ludziom zalezy na poczuciu sprawstwa, by usune¢ niepewnosé lub
lek, poczu¢ sie samodzielnym i odpowiedzialnym,:poczué¢ sie kompe-
tentnym do dokonywania zmian w otoczeniu nie pod przymusem, ale w
zgodzie z whasnymi zamierzeniami. Poczucie sprawstwa nasila sie wow-
czas, gdy cztowiekowi zalezy na realizacji celu, oraz woéwczas,
gdy ten cel zdotat osiegneé¢, gdyz dopiero wtedy wie, ze w rzeczywi-
stosci sie sprawdzit, ze to on Jest sprawce wyniku. Pozo-
state warunki nie maje juz takiego znaczenia, cho¢ jesli se spet-
nione, wzmagaja poczucie sprawstwa.

Istnieja znaczne réznice w motywacji do pracy “sprawcy”™ i "wyko-
nawcy" przy jednoczesnym ich podobienstwie. Podobiennstwo polega na
tym, ze obu zalezy na zarobkach, gdyz stanowia one podstawe bytu,
obaj se zainteresowani efektywnoscie swego dziatania, jako podstawe
stusznej placy. Réznica zas$ polega n8 tym, ze dla wykonawcy obojet-
ne Jest, co ma w pracy robi¢ - byle zarobi¢. Tres¢ pracy nie ma zna-
czenia, podczas gdy dla sprawcy ma. Realizujec wkasne cele, sprawca
utrwala osobiste poczucie sprawstwa, ktdére Jest wysoce nagradzajace.
Osoby majace poczucie sprawstwa se takze obiektywnie lepsze w pra-

cy-
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Kiedy pracownicy nie noge realizowa¢ wkasnych celéw w procesie
pracy, gdy wykonuje narzucone, proste i nuzace zadania, gdy ich pra-
ca wydaje sie bezsensowna i1 nieproduktywna - poczucie sprawstwa stop-
niowo ustepuje poczuciu bezsilnos$ci, stanowigcym naj-
bardziej dramatyczny objaw zaniku podmiotowosci cztowieka w pracy.

Podmiotowo$¢ cztowieka w pracy nie zawsze wieze sie z dobrym na-
strojem, radoscia i zadowoleniem. Nie jest to wymiar "szczesliwo-
Sci" cztowieka, gdyz sama praca wymaga trudu, mozodu, wysidtku i pod-
porzadkowania. Czesto cztowiek ptaci duzg cene =za fakt bycia pod-
miotem wkasnej aktywnosci zadaniowej i zawodowej. Oest ona jednak
wartoscig mimo wszystko, przeciwienstwem takich zjawisk i stanéw
alienacyjnych, jak bezsilno$¢ (anomia), poczucie bezsensu, izolacji
od innych i1 - wreszcie - samowyobcowania. Podmiotowos¢ w pracy wig-
ze sie przede wszystkim:

- z autoteliczng motywacjg wobec pracy i rozumieniem jej znaczenia
dla wkasnego rozwoju;

- z autonomig w pracy wynikajaca z humanistycznie zorganizowanego po-
dziatu pracy Cnp. w postaci grup autonomicznych, samodzielnie po-
dejmujacych decyzje o produkcji, podziale pracy i wynagrodzeniu).;

- z uczestnictwem w samorzadowych formach zarzadzania przedsiebior-
stwami, czyli partycypacjag w podejmowaniu decyzji na najwyzszym
szczeblu, dotyczgcych celéw dziatania, sposobdéw ich realizacji o-
raz zyskéw, a takze ksztattowania warunkéw pracy zgodnie z whkasny
wizja.-

0 motywacji autotelicznej moéwilismy w drugim rozdziale skryptu, c
autonomii w postaci poczucia sprawstwa - w tym podrozdziale, nato-
miast w kolejnym powiemy o partycypacji pracownikéw w samorzgdowych
instytucjach na terenie zaktadu pracy oraz o ksztattowaniu warunkéw
pracy.

Do tej pory psychologowie zajmowali sie analizga motywacji auto-

telicznej 1 sprawstwem, w mniejszym zas stopniu zagadnieniami psy-
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chologicznej wartos$ci uczestnictwa. W sytuacji upowszechniania sie
form demokracji przemystowej oraz samorzadu lokalnego te wspdélnoto-
we aspekty podmiotowosci cztowieka stajg sie szczegdlnie intere-

sujace i wazne.

Swiadomo$¢ uczestnictwa
w spotecznym systemie przedsiebiorstwa

Swiadomo$é uczestnictwa w sprawach przekraczajacych wymiar jed-
nostkowych korzysci i strat jest jednym z podstawowych warunkéw po-
czucia podmiotowos$ci cztowieka. We wspéiczesnych spoteczenstwach
funkcjonuja dwie zasadnicze instytucjonalne fonny takiego uczestni-
ctwa: samorzad pracowniczy oraz samorzad tery-
torialny. Ze wzgledéw historycznych w naszym zyciu publicz-
nym wiekszg role odgrywa miejsce pracy, podczas gdy na Zachodzie - miej-
sce zamieszkania. Uwaza sie,ze sg to dwie odmienne osie organizacji spo-
teczenstwa jako pewnej catosci. Ze wzgledu na rozwéj przemystu w
Polsce po Il wojnie $Swiatowej, od potowy lat pieédziesigtych ksztal-
towaty sie ze zmiennym szczesciem Tformy demokracji przemystowej w
postaci samorzadu robotniczego. Samorzad pracowniczy socjologowie
uwazaja za jedna z lepszych form reprezentatywnego systemu uczest-
nictwa cztowieka, a psychologowie - za podstawowy spos6b zwieksze-
nia poczucia wkasnej podmiotowosci. Samorzad pracowniczy jest bo-
wiem g4éwnag instytucjg, na ktérej opiera sie demokracja przemystowa.
Bez uczestnictwa pracownikéw trudno sobie wyobrazié¢ usuniecie pod-
stawowych zroédet frustracji i poczucia wyobcowania, jakie towarzy-
szy znacznej liczbie pracownikéw wykonujacych swojg prace na zasa-
dzie umowy o wymianie $wiadczen.

Powszechnie uwaza sie, ze tylko osobiste zaangazowanie, rzeczy-
wista odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie instytucji oraz poczucie,

ze podziatu korzysci dokonuje sie sprawiedliwie, sg w stanie ztago-
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dzi¢ zaleznos¢ pracownikéw od biurokratycznej struktury organizacyj-
nej. Samorzadnos¢ i wspotzarzadzenie staty sie powszechnym wymogiem

cywilizacyjnym, a nie tylko pragmatycznym instrumentem w rekach
elit whadzy. |1 cho¢ wiadomo, ze samorzad nie zlikwiduje asymetrii

stosunkéw whadzy, z pewnosciag wyraznie poprawi status podwkadnych.

Przedsiebiorstwo przemystowe uwaza sie za konstytutywng instytu-
cje zycia spotecznego, gdyz jest to miejsce regulacji réznorodnych
wartosci i intereséw, ktérych wyeliminowaé nie spos6b  (w. M o-
raw s k i, 1989). Ceng, jaka ptaca cztonkowie biurokratycznej or-
ganizacji, ktdérych potrzebe podmiotowos$ci sie ignoruje, jest apa -
tia. Po kolejnych nieudanych prébach wywalczenia prawa do wspo+-
uczestnictwa pracownicy tracag nie tylko che¢, lecz takze zdolnosé
do pozytywnego dziakania. Zadna mobilizacja od "géry organizacyjnej",
ktéra lekcewazy mozliwosci wpiywu oddolnego i oddolne aspiracje pra-
cownikéw, nie zdota wywotac wiekszej aktywnosSci i poparcia dla
przedsiebiorstwa. Instytucje demokracji przemystowej stanowiga pod-
stawe uspotecznienia whkasnosci, jakg stanowi przedsiebiorstwo.

Demokracja przemystowa ma wiec podwéjne znaczenie. Pozwala na #ta-
godzenie frustracji wynikajacych z nie zaspokojonych potrzeb doster
pu do whadzy, informacji i1 korzysci oraz na wyciszanie konfliktéw
miedzy pracownikami.posiadajgcymi organizacyjng wkadze a tymi, kto-
rzy sa jej pozbawieni. Demokracjag przemystowa w postaci samorzadu
pracowniczego jest S$rodkiem zaspokajania potrzeb statusu i potrzeby
wptywu na realizacje zasad sprawiedliwosci, a nawet na definiowanie
tych zasad.

Podmiotowo$¢ cztowieka wspétzarzadzajgcego zaktadem pracy pozo-
staje w jawnej sprzecznos$ci z przedmiotowoscie uczestnika zajmuja-
cego podlegte miejsce w hierarchii organizacyjnej zakdtadu. Samodziel-
nos¢ w pracy na danym stanowisku w duzym stopniu 4agodzi brak wpty-
wu na whadze, ale nie eliminuje poczucia niezadowolenia i wyobcowa-

nia .
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Na Zachodzie udziat pracownikéw w zarzadzaniu nosi nazwe p a r-
tycypac]j i, natomiast w krajach, gdzie przedsiebiorstwa sg
wkasnoscig panstwowg — miano samorzagdu pracown i-
czego.

Partycypacja to - innymi stowy - dzielenie sie organizacyjnej go6-
ry z ogotem pracownikéw Club ich przedstawicielami) wkadza, infor-
macja oraz korzysciami. Wpdyw na wkadze to mozliwos$¢ wspoéddecydowa-
nia o planie przedsiebiorstwa, wielkosci produkcji, a takze o asor-
tymencie produkowanych towaréw lub $wiadczonych ustug. Chodzi tu
przy tym nie o konsultowanie tego rodzaju decyzji, lecz o ich nego-
cjowanie, gdyz od tego zalezg potencjalne profity og6tu pracownikéw.
Dostep do informacji wigze sie z rozstrzygnieciem, jak informacja
istotna dla funkcjonowania przedsiebiorstwa powinna by¢ udostepnio-
na i za pomoca jakich $rodkéw przekazu. Co sie tyczy profitéw - cho-
dzi o odpowiedz na pytanie: Czy wynagrodzenie pracownikow powinno
iS¢ w parze zaréwno z efektywnoscig, jak 1 z niepowodzeniami przed-
siebiorstwa jako catosci?

Rozw6j partycypacyjnych form wspédpracy zadaniowej wigze sie z
wprowadzaniem nowych form organizowania pracy (grupy autonomiczne,
grupy partycypacyjne, brygady robocze, kolektywy itp.) oraz z che-
cig wiekszego wptywu pracownikéw na decyzje organizacyjnej goéry, do-
tyczgce ich wkasnej pracy, oraz z przekonaniem, ze bedg sprezento-
wani przez kompetentnych i poinformowanych kolegow, ktérych gtos be-
dzie dla kierownictwa znaczgcy i zapewni dalsze wspdlne dziatanie.

W dotychczasowych badaniach nad partycypacja pracownikéw stosuje
sie terminy: “"struktura” i "funkcja”. "Struktura" odnosi sie do
podmiotdéw uczestniczacych w procesie decyzyjnym, a “funkcja” - do
efektywnosci przedsiebiorstwa. Badania laboratoryjne oparte na wie-
dzy z zakresu psychologii spotecznej stanowig podstawe wysuwania hi-
potez odnos$nie do réznic miedzy osobistymi a sytuacyjnymi charakte-

rystykami wydajnosci pracy 1 satysfakcji. W Polsce badania nad sa-



«lorzedem maje bogata tradycje (m. Jarosz, 1967, 1988 1 in-
ne), lecz sg to wytacznie badania socjologéw.

Z czysto formalnego punktu widzenia. Jak pisze M. Jarosz
(1988), 1idea samorzadu robotniczego wyrasta na gruncie podobnym do
tego, na ktérym rodze sie rézne koncepcje partycypacji w systemie
kapitalistycznym. Chodzi w nich o rozwigzanie problemu wynikajacego
z sytuacji robotnika jako pracownika najemnego, 0 przezwyciezenie u-
Jemnych zjawisk alienacji i dehumanizacji pracy ludzkiej oraz o
identyfikacje z zaktadem pracy, warunkujaca wysoka wydajnos$¢ i za-
dowolenie. Droga do tego ma by¢ zwigzanie robotnika z przedsiebior-
stwem czym$ wiecej niz zwykdym stosunkiem pracy, polegajacym na wza-
jemnych $Swiadczeniach oraz na opiece typu paternalistycznego.

Jak wynika z badan empirycznych, prowadzonych zaréwno w latach
szescdziesiatych, jak 1 osiemdziesigtych w naszym kraju, samorzady
pracownicze uczestniczyty na zasadach konsultacji w rozwigzywaniu kwe-
stii dotyczacych spraw ekonomicznych i finansowych, nie majac wptywu
na podejmowane decyzje a wiec nie bedac pednoprawnym partnerem. Kon-
flikty w zaktadach pracy wybuchaja jednak nie tylko na tle asyeetrii
stosunkéw whadzy, nie sa jedynie konfliktami intereséw grupowych .0
charakterze materialnym. Korzenie ich bowiem tkwig réwniez w aferze
zjawisk pozaekonomicznych, np. w prestizu réznych grup zawodowych,
w réznicach sty lu zycia i poziomu kul tu -
rowego.

Ludzie zajmujacy rozne miejsca w hierarchii organizacyjnej moge
sie rozni¢ nie tylko wysokoscia zarobkéw, $Swiadczen socjalnych, do-
stepem do powszechnie pozadanych débr, jak mieszkania,samochody czy
wycieczki zagraniczne, lecz takze prestizem. Jaki zajmowana pozycja
ma w organizacji. W kazdym przedsiebiorstwie mozna wiec przesledzi¢
konflikty wynikajgce z dwéch styldéw zarzadzania: technokratycznego
i samorzadowego. W przedsiebiorstwie zarzadzanym technokratycznie
wtadze sprawujg Ffachowcy lub polityczni decydenci, w samorzadnym -

podejmowanie istotnych decyzji gospodarczych na wszystkich szczsb-



lach zarzadzania oraz ich kontrola nalezg do w i a rygodnych
reprezentantéw pracownikéw, i niezaleznych, demokratycznych insty-
tucji samorzadowych.

Partycypacja traktowana Jest jako g#éwny Srodek dezalie-
naciji pracy, czyli sposéb upodmiotowienia jednostki skadinad
traktowanej przedmiotowo, oraz jako Srodek artykulacji intereséw roéz-
nych grup w zaktadzie pracy, przeciwdziatajacy tworzeniu sie paso-
zytniczych koalicji typu klik, ukdadéw czy lobby branzowych.

Nalezy wyrézni¢ dwa aspekty funkcjonowania samorzadu: aspekt 1in-
strumentalny, zwigzany z racjonalizacjg proces6w gospo-
darczych, oraz autonomiczny, zwigzany z potrzebami wka-
dzy opartej na demokratycznych regutach gry. Oest to szczeg6lnie wa-
zne dla mtodego pokolenia pracownikéw rozpoczynajgcych swojg pierw-
szg w zyciu prace zawodowg i dostrzegajacych z wyjatkowa ostroscia
rozbieznos$¢ miedzy zarobkami a wyksztakceniem oraz zarobkami a pre-
stizem. Istnienie tych rozbieznosci w oczach mtodych ludzi bywa
szczeg6lnie frustrujace, zwkaszcza gdy wysokie zarobki wigzg sie z
niskim wyksztatceniem, a prestiz przypisany jest zawodom wyjatkowo
nisko ptatnym, jak zawéd lekarza, nauczyciela czy pielegniarki. Nic
tak silnie nie frustruje, jak poczucie, ze zdobywane w trudzie i
przez dtuzszy czas kwalifikacja nie sg wykorzystywane w pracy oraz
ze nawet przy duzym wysidtku i1 wktadzie praca jest nisko wynagradza-
na. Skoro starania o poprawe whasnej sytuacji sa bezskuteczne, ro-
dzi sie poczucie bezradnosci. Cztowiek zdominowany i bezradny traci
poczucie podmiotowosci, przestaje angazowaé sie w prace zawodowg. Ob-
nizajacsie niejako automatycznie normy* moralne, regulujace zachowa-
nia w pracy zawodowej oraz stosunki miedzyludzkie, co prowadzi do
apatii, nasilenia nerwic, wzrostu liczby samob6jstw. Koszty psycho-
logiczne pracy oraz koszty spoteczne sg w takiej sytuacji ogromne.
Podmiotowo$s¢ cztowieka w pracy Jest tedy $Scisle zwigzana z podmio-

towoscig w zyciu. Samorzad wiekszo$¢ pracownikéw spostrzega jako spo-
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s6b realizacji okreslonych wartosci sktadajacych sie na podmioto-

wos$¢ spoteczng.

Podmiotowo$¢ cztowieka a ksztaltowanie warunkéw pracy

Jak wspomniano, w dotychczasowej koncepcji optymalizowania warun-
kéw pracy zawarta jest szlachetna, lecz pomijajaca istotne cechy i-
dea przystosowania warunkéw jakby na site, niezaleznie od tego, jak
na to patrzy cztowiek. Czesto bywa on traktowany jako $rodek stuzg-
cy do zdobywania informacji o warunkach pracy w celu tworzenia norm,
charakteryzacji fizycznego $rodowiska pracy tak, jak je pragnie u-
ksztattowaé organizator pracy, szef produkcji, dyrekcja, inspekcja
pracy czy przedstawiciel stuzby zdrowia. Rzadko uwzglednia sie po-
glad pracownika na kwestie ksztakttowania warunkéw pracy. Dzieje sie
tak dlatego, ze czesto sami pracownicy nie wiedzg, co moga, czego
chca i1 powinni oczekiwaé¢. Nie potrafig wyraznie artykutowaé swoich
pogladéw w tej sprawie, a jakze czesto wysuwaja zadania sprzeczne w
istocie z Ich interesem. Rola, jaka odgrywajg w ochronie wtasnego
zdrowia 1 zycia sami pracownicy oraz ich organy przedstawicielskie
(zwiazki zawodowe, rady pracownicze, spoteczna inspekcja pracy), nie
zawsze jest jasna. Wydawatoby sie, ze te wkasnie grupy pracownikow
nie bedg opiera¢ sie polityce ochronnej i zabezpieczajgcej ich przed
zagrozeniami w pracy. Tak wszakze nie jest. Zastanéwmy sie przez
chwile nad istotnymi motywacjami do pracy, gdyz one pomoga zZrozu-
mie¢, dlaczego cztowiek toleruje nienormalne dla swego zdrowia wa-
runki pracy.

Przystepujac do pracy, pracownik dazy do:

- uzyskania mozliwie wysokich dochodéw (“potrzeby bytowe wkasne i ro-
dziny);
- maksymalnego zabezpieczenia przed ryzykiem utraty zdrowia (maksy-

malizacja bezpieczenstwa i ochrony zdrowia);



- zapewnienia mozliwosci rozwoju zawodowego (spednienia ambicji oso*
bistych);

- optymalizacji czasu wolnego przez redukcje godzin pracy, urlopy
wypoczynkowe itp.

Okazuje sie jednak, ze cele te koliduje ze sobg, zwkaszcza cel
pierwszy z drugim i trzeci z czwartym. Zarobki dominujg nad wszyst-
kim, wiaza sie z ekonomicznymi efektami pracy. Oak wiadomo, najpros-
tszym sposobem zwiekszenia zainteresowania wynikami ekonomicznymi
jest akord, przekraczanie norm i przedduzanie godzin pracy.
Przy takim nastawieniu pracownik lekcewazy przepisy bhp, noszenie
odziezy ochronnej, zwkaszcza jesli jest ona niewygodna. Dazenie to
ma jednak swoje naturalne granice biologiczne. Robotnicy odczuwaja
instynktownie, ze zbyt d#uga 1 1intensywna praca prowadzi do przed-
wczesnego wyczerpywania sie sit oraz zdolnosci do pracy, staraja
sie ja zatem ograniczy¢, jesli nie ma odpowiednich norm prawnych
ograniczajacych maksymalny czas pracy. Taka instynktownie ustalong
granica jest wydatek energetyczny rzedu 2000 kcal.

Innym przejawem negatywnego oddziatywania systeméw ptacowych na
postawe robotnikéw wobec zagrozen wystepujacych w $rodowisku pracy
jest akceptacja, a nawet dazenie do uzyskania dodatkow do
ptac za prace w tzw. warunkach szkodliwych lub niebezpiecznych.
Za te cene robotnik wyraza milczacg zgode na utrzymywanie niezdro-
wych warunkéw pracy, dajac jednocze$nie kierownictwu zaktadu wolnag
reke w ich utrzymywaniu.

Podobne dziatanie wywiera praktyka przyznawania tzw. |1 kategorii
zatrudnienia, co daje szczeg6lne przywileje w zakresie
uprawnien emerytalnych (nizszy wiek, wyzszy poziom $wiadczeh emery-
talnych). Wysuwany bywa pomyst, aby zamiast dodatkéw za prace nie-
bezpieczne dawa¢ dodatki za stosowanie ochron osobistych.

Uwzglednienie podmiotowos$ci pracownikéw wigze sie gtoéwnie z
ksztattowaniem odpowiednich warunkéw organizacyjnych. Uwaza sie, ze

sprzyjaja temu takie formy organizacji pracy, ktére zamiast Taylo-
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rowskiego rozdrobnienia pracy prowadze do Jej scalenia (tzw. posze-
rzanie zadan pracy, stosowane w wielu nowoczesnych wielkich zakta-
dach produkcyjnych, przez wydduzanie cyklu pracy). Temu samemu ce-
lowi stuzy takze wzbogacanie zadan pracy polegajece na nasycaniu pro-
stych czynnosci wykonawczych trescie intelektualne.

Podmiotowo$¢ pracownikow niqtuchodzi tez uwagi, gdy mysli sie o
pracy powtarzalnej, jatowej 1 ogtupiajecej , ktorej przyktadem jest
praca przy tasmie montazowej. Poczucie wyobcowania i izolacji pro-
buje sie ograniczy¢, organizujec prace systemem rotacji, dzieki cze-
mu kazdy pracownik moze wykona¢ kilka operacji, zastepujec w razie
koniecznosci kolegéw. Wreszcie - najbardziej adekwatna do potrzeb
spotecznych cztowieka Jest organizacja pracy w autonomicznych gru-
pach roboczych, w ktérych caty zespo6t planuje, wykonuje i kontrolu-
je wkasne prace, majec zarazem poczucie autorstwa wykonywanych wy-
robéw oraz samodzielnosci w podejmowaniu decyzji.

W niektérych krajach specyficzne formy upodmiotowienia czdowieka
w procesie pracy przez poprawe jej warunkéw staty sie trwalym ele-
mentem spotecznych systeméw pracy. Tradycyjne formy egzekwowania po-
prawy warunkéw pracy okazaty sie mato skuteczne (dziatalnos$¢ inspel<-
cji pracy, przemystowej stuzby zdrowia, inspekcji sanitarnej czy
stuzb bhp). Oak wiadomo, stuzby te se nastawione na wykrywanie za-
grozen indywidualnych, a do ich ustalania dochodzi sie za pomoce po-
miaréw na stanowiskach, sami pracownicy bowiem traktowani se Jak
przedmioty obserwacji.

Trzeba takze pamietac¢, ze wspoOdczesne zagrozenia se wieloczynni-
kowe, np. duze obciezenie fizyczne prace, plus duzy hatas, plus wy-
soka temperatura moge zwielokrotniaé¢ wpdyw poszczegdlnych czynni-
kéw. Dochodzi do tego stres w pracy, ktéry w wielu wypadkach wymy-
ka sie pomiarom i trudno go zidentyfikowa¢ obiektywnie. Rosnie wiec
waga pomiaréw subiektywnych odczué zagrozenia w Srodowisku pracy
przez samych pracownikéw, odczucia zbiorowego, a takzs indywidualne-

go. Zroédiem informacji o zagrozeniach moze byé zaréwno pojedynczy



pracownik, jak i reprezentacja grupy pracownikéw doswiadczajacych w
takim samym stopniu zagrozen w danej hali fabrycznej czy w dany«
wydziale produkcyjnym.

W wielu krajach wysoko uprzemystowionych, jak Szwecja, Dania, Nor-
wegia, poprawe warunkéw pracy wkaczono do aktéw normatywnych i uméw
miedzy zwiazkami zawodowymi, zwigzkami pracodawcéw oraz administra-
cja panstwowg. Reformy te zwigzano z poczynaniami w zakresie demo-
kratyzacji 1 zarzadzania partycypacyjnego.

W naszym kraju dominuje postawa biernosci, cichej zgody obu stron
umowy o ‘“sprzedawanie" przez pracownikéw zdrowia, wigzacej sie z
wadliwym systemem wynagradzania, norm emerytalnych oraz z zapewnia-
niem korzysci tym, ktorzy lekcewazg przepisy bhp (wieksze uznanie
przetozonego, przydziat lepszej pracy). Towarzyszy temu niska kul-
tura pracy (0. Rosner, 1982).

Méwigc o podmiotowosSci pracownikéw w zakresie ksztattowania od-
powiednich warunkéw pracy jako o problemie psychologicznym, nalezy
podkresli¢ wage tych badan, ktére pozwolityby ustalié¢ indywidualne
preferencje w zakresie bezpieczenstwa w pracy. Chodzi tu o percep-
cje zagrozen oraz subiektywng ocene przedmiotéw pednigcych funkcje
zabezpieczajace. Tak np. gornicy preferuja pewne rodzaje przedmio-
téw zabezpieczajacych, a inne ignoruja lub reagujg awersyjnie - oce-
ny ich sg niesp6jne z obiektywnymi ocenami réznych wkasciwosci oto-
czenia. Poziom poczucia bezpieczenstwa cztowieka w pracy pod ziemig
(w gérnictwie) czeSciej bywa wigzany z wygladem zewnetrznym przed-
miotéw zabezpieczajgcych, ich powszechnos$cia stosowania od dawna
oraz rodzajem kontaktéw czlowieka z tymi przedmiotami (np. uprzed-
nie doswiadczenie urazu w czasie wypadku), natomiast ocene funkcji
zabezpieczajacej przedmiotu warunkuje percepcja konstytutywnych cech
przedmiotu i innych jego cech (np. gatunek materiatu, z ktérego wy-
konano przedmiot, stopien trudnosci wykonania przedmiotu, sto-

pien, w jakim przedmiot zapewnia wygodnag prace). W mia-
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re uptywu czasu percepcja funkcji zabezpieczajacej otocze-
nia polega na spotrzeganiu zwigzkéw miedzy Tfunkcja =zabezpie-
czajaca a wygoda i sposobem wykonania tych przedmiotéw.Warto
zauwazy¢, ze goérnicy mieli awersje do nowo wprowadzanych przedmio-
téw zabezpieczajacych, swoistych dla wysoce zagrazajacego Srodowis-
ka, jakim jest praca w kopalni (K. Dwo raczek, 1985),

Efektywne dziatania na rzecz optymalizacji warunkéw pracy zalezag
od wykorzystania wiedzy na temat adekwatnosci (badZz nieadekwatnosci)
funkcjonalnej tych warunkéw (zaréwno technicznych, jak i1 organiza-
cyjnych). Adekwatno$¢ ta nie jest ani stata, ani mozliwa <o utrzyma-
nia raz na zawsze. Podlega ona ciaggtym zmianom ze wzgledu na zto-
zono$¢ systemu pracy, w ktérym czdowiek - to element wyrézniony” jej.
podmiot. 3est on tez elementem najbardziej zmiennym i ptacacym cze-
sto wysoka cene za wkasng efektywno$¢ w warunkach trudnych.Ze wzgle-
du na owe zmiany zachodzi koniecznos$¢ ciagtego "pogotowia"™ diagno-
stycznego, zaréwno jesli chodzi o obiektywne warunki pracy, jak i o
mozliwosci czlowieka, a takze jego potrzeby i wartosci odnos$nie do
Srodowiska pracy. W wielu wypadkach taka diagnoza okazuje sie trud-
ne ze wzgledu na brak standardéw adekwatnosci funkcjonalnej, tj. wier-
dzy na temat pasma optimum. Watpliwy wydaje sie tu tzw. system ates-
tacji stanowisk, ktory miat by¢ panaceum na wszystkie luki w wiedzy
o stanowiskach i materialnych warunkach pracy. Trzeba uwzgledni¢ wie-
dze na temat sposobu, w jaki pracownicy radzg sobie z sytuacjami
trudnymi, stanowigcymi wynik pogorszenia sie z jakich$ wzgledéw wa-
runkéw pracy, a takze ponoszonego kosztu psychologicznego.

Cztowiek jako istota aktywna i rozumna sam jest regulatorem swo-
jej aktywnosci funkcjonalnej, lecz moze to czyni¢ w rézny sposéb i
ponosi¢ ro6zne koszty psychologiczne przystosowywania sie do zmian.
Moze to czynic takze kosztem innych lub wycofywaé sie z sytuacji
niosgcych zagrozenie cenionych przez siebie wartosci. Moze przeja-
wia¢ postawe roszczeniowa, zgda¢ pomocy czy wsparcia, takze wéwczas*

gdy au sie one nie nalezg, i spychac odpowiedzialno$¢ na innych, a
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nawet dziata¢ umys$lnie na swoje szkode (samookaleczanie sie); W is-
tocie psychologowie pracy.powinni dopomaga¢ w tworzeniu takiej at-
mosfery, by jak najwieksza liczba ludzi byta zywotnie zainteresowa-
na jakosciag wlkasnego zycia w Srodowisku pracy i chciata dziata¢ na
rzecz jego konstruktywnych przeobrazen.
Wydaje sie, ze partycypacja pracownikéw w tworzeniu koncepcji

zmian w warunkach pracy (szeroko rozumiana humanizacja) moze sie oO-
kazaé czynnikifm najbardziej konstruktywnym w polityce ochrony zdro-

wia 1 bezpiecznego Srodowiska pracy.



ROZDZIAL VI

&

Psychologia pracy jako system dziatan

Psychologia pracy jest nie tylko systemem wiedzy o cztowieku pra-
cujacym, lecz réwniez stanowi system praktycznych wskazéwek utatwia-
jacych psychologom ich dziatalnos¢ praktyczng albo inaczej - pednie-
nie roli zawodowej. Pednienie tej roli w duzym stopniu zalezy od kon-
kretnego zapotrzebowania i oczekiwan praktyki, ktére nie zawsze s3j
zgodne z humanistycznym modelem, jaki wypracowali psychologowie prag-
nacy stuzy¢é¢ swojag wiedzg ludziom potrzebujgcym pomocy. W tym roz-
dziale skryptu musimy raz jeszcze powréci¢ do zasadniczego dylematu,
jaki towarzyszyt rozwojowi psychologii pracy jako dyscyplinie sto-
sowanej : zapotrzebowanie na wiedze psychologiczng wynikato g#déwnie
(cho¢ nie jedynie) z checi doskonalenia pracy ludzi w aspekcie jej
wydajnos$ci, zgodnie z technokratyczng wizje funkcjono-
wania organizacji biurokratycznej. Obecnie - w zwigzku z coraz wy-
razisciej artykutowana potrzebg zmiany organizacyjnej - udziat Sa-
morzadowych form w zarzgdzaniu i1 w reformowaniu gospodarki jako ca-
+osci wzrasta. Humanistyczna wizja psychologii jako nauki uzytecznej
ma wiekszg szanse wdrozenia w praktyce niz kiedykolwiek. Pomoc psy-
chologiczna me ma byé tu jednak panaceum na wszystkie dolegliwosci
i dyskomforty cztowieka zwigzane z jego praca oraz z przebywaniem w

Sroaowisku zaktadowym, lecz Srodkiem utatwiajagcym zdro-



we funkcjonowanie cztowieka, Srodkiem, dzieki ktéremu sume obowigz-
kéw rownowazy suma gratyfikacji nie tylko materialnych, lecz takze
duchowych 1 moralnych.

Funkcje oraz zadania psychologii pracy bede wiec nawigzywaty do
kwestii zwiazanych z ochrong wartosci cenionych, jak zdrowie 1 zy-
cie, prestiz, sprawiedliwe traktowanie, pomoc w indywidualnych k#o-
potach stanowigcych pochodng probleméw zyciowych pracownika i jego
rodziny. Pomoc instytucjom zaktadowym, miedzy innymi samorzgdowi pra-
cowniczemu, iInspektorom pracy i bhp, dziatom zajmujacym sie opieka
i pomoca socjalng - to drugi tor dziatalnosci doradczej psycholo-

gow pracy.- "

Dziatania profilaktyczne

Dziatania profilaktyczne - to zapobieganie powstawaniu jakichs
negatywnych zjawisk. Negatywne zjawiska mogg mieé¢ charakter zardéwno
psychologiczny. Jak i pozapsychologiczny, zazwyczaj Jednak w zja-
wiskach o charakterze pozapsychologicznym (spotecznym, ekonomicz-
nym, a nawet fizycznym) zawsze pewna role odgrywa czdtowiek. Bywa on
najczesciej sprawca lub ofiare, i to zwykle ofia-
ra jakiego$ szczeg6lnego rodzaju dysharmonii czy tez - jak przyje-
lismy w tym skrypcie - nieadekwatnosci funkcjonalnej miedzy czto-
wiekiem a jego otoczeniem. Psychologia moze by¢é pomocna zaréwno w
zapobieganiu negatywnym zjawiskom jako skutkom sprawstwa cztowieka
w Srodowisku pracy (zapobieganie wypadkom spowodowanym przez nie-
bezpieczne zachowania sie pracownikéw ), jak i w zapobieganiu nega-
tywnym zjawiskom, ktérych czitowiek pada ofiare (np. urazy, choroby
zawodowe, krzywdzace decyzje przetozonych, niesprawiedliwe oceny ma-

jace wptyw na awanse, wynagrodzenie, dalszy rozwéj pracownika).
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Profilaktykg zdrowotng zajmuje sie w zakdtadach pracy osrodki prze-
mystowej stuzby zdrowia, natomiast profilaktyke wypadkowa - stuzby
powotane do zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony pracy, czyli tzw.
komérki bhp, oraz spoteczna i panstwowa inspekcja pracy. Dziata ona
na podstawie regulacji prawnej wynikajacej z uméw miedzynarodowych
w ramach miedzynarodowej organizacji pracy (mop) Ooraz prawa pracy.
Oprécz stuzb medycznych i technicznych (technika bezpieczenstwa pra-
cy) coraz wyrazniej ksztattuje sie rola psychologicznych stuzb w za-
pewnianiu bezpiecznych zachowanh, ktdére sa uwarunkowane wtasciwoscia-
mi psychologicznymi, a nie tylko fizycznymi warunkami pracy.

Udziat psychologii w dziataniach profilaktycznych moze by¢ dwo-
jaki: bezposredni i posredni. Bezposrednio psychologia moze oddzia-
+ywaé na osoby zagrozone jakim$ niebezpiecznym czy szkodliwym czyn-
nikiem S$rodowiska pracy, uchroni¢ czltowieka przed niewkasciwg decy-
zja personalng, ustrzec od powaznego konfliktu, zmniejszy¢ nadmier-
ne wymagania pracy, zacheci¢ do podwyzszenia kwalifikacji itp. Po-
Srednio - psycholog moze oddziatywaé¢ profilaktycznie na odpowiednie
stuzby, decydujace o przyjmowaniu pracownika do pracy na odpowied-
nie stanowisko, na sposéb wprowadzenia do pracy utatwiajgcy szybka
i satysfakcjonujaca adaptacje, na wspéttworzenie odpowiednich pro-
graméw szkolenia przyzaktadowego, bezpiecznych zachowan, wpdtywaé na
podejmowanie decyzji o zwolnieniach czy przeszeregowaniach pracow-
nikéw, utatwiaé¢ negocjowanie trudnych decyzji i dba¢ o sprawiedliwe
reguty rozstrzygania sporéw pracowniczych.

Wida¢ wiec wyraznie, ze psycholog w swoich dziataniach posred-
nich musi by¢ kompetentny w zakresie problematyki prawa pracy, po-
lityki spotecznej, samorzadu pracowniczego oraz zasad dziatania spe-
cjalistycznych komérek organizacyjnych zaktadu pracy. Istotnym skia-
dnikiem kompetencji psychologa powinna by¢ znajomos$¢ podstawowych
wymaganhn zawodowych, gdyz zapewnia to orientacje co do stusz-
noéci badz niestusznosci wielu decyzji personalnych oraz Zrédet psy-

chologicznych kosztéw pracy, jakie ponosi pracownik.
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Najbardziej wyraziscie zarysowuje sie rola psychologa w tworze-
niu zasad profilaktyki wypadkowej (R. Studenski,
1986, W i e rn e k, 1988). Na zmniejszenie liczby wypadkéw, kto-
re zawsze sag jakim$ dramatem zaréwno dla sprawcy, jak i ofiar i ich
rodzin,pozwala na wspélne i jednoczesne dziatanie stuzb technicznych
(dostarczenie odpowiedniego sprzetu ochronnego i1 zwalczajecego za-
grozenia fizyczne) oraz zmobilizowanie samych wykonawcéw pracy do
zachowan intencjonalnie bezpiecznych. W mniejszym stopniu psycholo-
gia wspétdziata w dziedzinie profilaktyki zdrowotnej, ale i tu wspét-
praca z medycyne pracy jest coraz wyrazniejsza (b. O u d e k, 1990).

Kolejne zadanie psychologéw w dziedzinie profilaktyki polega na
zapobieganiu powstawaniu chorobom psychosomatycznym, jako skutkom
stresu w pracy zawodowej. Pewne zawody uznane zostaty za szczeg6l-
nie stresujece. Zalicza sie do nich zawdd pielegniarki, lekarza
(zwtaszcza specjalnosci zabiegowych, jak chirurg, stomatolog), stra-
zaka, ratownika, nauczyciela oraz osoby zajmujecej eksponowana sta-
nowisko w hierarchii przedsiebiorstwa (najczesciej dyrektora). Psy-
chologia dzieki odpowiedniemu doradztwu moze dopoméc w doborze pra-
cownikéw na te stanowiska, w zachecaniu do przestrzegania odpowied-
niego trybu pracy i wypoczynku oraz w redukcji stresu, gdy stan ten
juz sie zaznaczyt. Techniki doboru nie zawsze se trafne, dlatego bez-
posrednie oddziatywania redukujecs poczucie napiecia psychicznego
moge sie okazaé szczeg6lnie skuteczne. Okresla sie Je mianem psycho-
profilaktyki. Wieze sie ona z nauczaniem skutecznych sposobéw radze-
nia sobie z wkasnym napieciem lub z uruchamianiem intrapsychicznych
mechanizméw obronnych osobowosci .

Profilaktyka psychologiczna wieze sie $cisle z kolejnym rodzajem
dziatania psychologa na terenie zaktadu pracy, jakim jest udziela-
nie pomocy psychologiczne]j i1 organizowanie
wsparcia spotecznego w tym Srodowisku. Pomoc

ta moze sie ujawni¢ w formie mniej lub bardziej wyrazistej, z jed-
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nej strony, oraz w sposob snniej lub bardziej zinstytucjonalizowany -
z drugiej. Zalezy to od rodzaju problemu, z jakim boryka sie pracow-
nik. Najbardziej pomoc psychologiczny odczuwa cztowiek wéwczas, gdy
przezywa stan powaznego kryzysu czy nawet zatamania, gdy nie umie
sobie poradzi¢ z sobg lub swoim problemem. Najmniej wyrazista okazu-
je sie pomoc psychologiczna w sytuacji, gdy psycholog odgrywa role
doradcy, np. zawodowego w poradni czy urzedzie zatrudnienia, a jego
porada nie ma charakteru obligatoryjnego ani dla pracownika, ani dla
pracodawcy. W pewnych jednak sytuacjach diagnoza przydatnosci do pra-
cy ma charakter obligatoryjny - wptywajac na decyzje o zatrudnieniu,

wptywa na los pracownika.

Poradnictwo zawodowe i doradztwo organizacyjne
w sytuacji zmian i przeobrazen gospodarczych

Rola poradnictwa zawodowego oraz doradztwa organizacyjnego wzra-
sta w sytuacjach zachodzgcych zmian. Zmiany bowiem - zgodnie z de-
finicje - z regudly naruszajag dotychczasowy uktad powigzan miedzy lu-
dZzmi, prowadzac do zachwiania réwnowagi miedzy elementami sytuacji®,
w jakiej kazdy z pracownikéw tkwit dotychczas, zmiane relacji mie-
dzy tymi elementami i zmiane w spostrzeganiu swojego miejsca w no-
wym kontekscie zmiany organizacyjnej , a nawet szeroko rozumianej
zmiany spotecznej, spowodowanej przeobrazeniami gospodarczego syste-
mu panstwa.

Zmiany polskiej gospodarki polegaja na przeobrazeniach wkasnosci
(8rodkéw produkcji, materialnej podstawy produkcji i ustug), sposo-
béw podejmowania decyzji oraz ich realizowania (udzia#t samorzadéw
pracowniczych w ich podejmowaniu ), sposobéw finansowania przedsie-
wzie¢ gospodarczych, polegajacych na przyjeciu catkowitej odpowie-
dzialnosci przez przedsiebiorstwo (brak dotacji, dofinansowan i ulg

podatkowych). Ta reforma opiera sie wiec na samodzielnosci (upodmio-
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towieniu zespodtu wytwérczego) w podejmowaniu decyzji takze o za-

trudnieniu pracownikéw, a wiec o pozbywaniu sie zbednych rak do pra-
cy, 0 racjonalniejszym zatrudnieniu, z czym moze wigzaé sie decyzja

o zwalnianiu pracownikéw, czyli o tworzeniu sie rynku pracy, na kto-
rym. sa bezrobotni.

Psychologowie nie rozwigze problemu bezrobocia, ale moga przyczy-
ni¢ sie do ztagodzenia pewnych jego skutkéw dzieki odpowiedniemu po-
radnictwu, utatwiajgcemu podejmowanie decyzji o przekwalifikowaniu
sie lub poszukiwaniu wzglednie adekwatnej pracy, nie kolidujacej dra-
stycznie z dotychczasowymi umiejetnosSciami i zasobem doswiadczen.

Poradnictwo zawodowe psychologéw powinno wiec koncentrowac sie
na poradzie opartej na wiedzy o wymaganiach zawodowych Ctzw. zawodo-
znawstwie), na gromadzeniu wiedzy o psychologicznych wymaganiach sta-
wianych kandydatom (tzw. profile cech), na sporzadzaniu diagnozy psy-
chologicznej 1 - po zestawieniu danych o pracy oraz danych o kan-
dydacie - na doradzaniu zmiany miejsca pracy lub poszuki-
waniu takiego zawodu, w ktérym kandydat mégiby spedniacé przynajmniej
minimalne wymagania bez szkody dla wkasnego zdrowia, przy elemen-
tarnej akceptacji warunkéw ekonomicznych (wynagrodzenia za prace).

W kazdym wydziale zatrudnienia dziatajg punkty orientacji i1 po-
radnictwa zawodowego, dysponujace odpowiednim zestawem testow do
diagnozy przydatnosci zawodowej, materiatami pomocniczymi do budo-
wania zawodowej porady psychologicznej. Warto te materiaty uzupet-
ni¢ o repertuar technik umozliwiajgcych redukcje napiecia zwigzane-
go z utratg pracy (a wiec 1 statusu) oraz o techniki pomocy psycho-
logicznej typu "ratownictwa" podtrzymujgcego na duchu osoby, ktére
prace utracity 1 nie czuja sie na sitach, aby znalez¢ nowe miejsce
pracy. W okresie zycia dorostego znalezienie nowej pracy - to cze-
sto znalezienie nowego miejsca w zyciu, dlatego tak wazna jest tu
pomoc psychologiczna typu psychoterapeutycznego, nie tylko zawodo-

znawczego.
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Stres zwigzany z utrate pracy uwaza sie za jeden z najbardziej
dolegliwych rodzajéw napiecia psychicznego, ktoére nierzadko bywa
przyczyne aktow samobéjczych, a z pewnoscie stanowi jedno z naj-
wyrazniej odczuwanych nieszcze$¢, jakie moze spotka¢ czitowieka do-
rostego.

Psychologowie moge takze aktywnie uczestniczy¢é¢ w pracach zwieza-
nych z przeobrazeniami organizacyjnymi, jakkolwiek ta forma pracy
psychologéw jeszcze sie nie upowszechnidta w naszym kraju. Chodzi o
to, by zmiany organizacyjne zaakceptowata maksymalna liczba pracow-
nikéw i aby przebiegaty w atmosferze wzajemnego zaufania. Udziatl psy-
chologéw polegatby tu na budowaniu odpowiednich sposobdéw komuniko-
wania sie pracownikéw, formutowaniu regut negocjowania sprzecznych
interes6w, zapobieganiu tworzenia sie pasozytniczych grup nacisku,
narzucajacych agresywne lub nadmiernie roszczeniowe sposoby rozstrzy-
gania konfliktéw na tle ptacowym, podziatu nagréd czy dostepu do
przywilejoéw.

Istnieje wiele technik psychologicznych wspomagajacych projekto-
wanie zmian, ich wprowadzanie i kontrole skutkéw, w tym takze nie
zamierzonych skutkéw ubocznych, przejawiajecych sie jako subiektyw-
ne koszty psychologiczne wprowadzanych zmian, a czesto uchodzgcych
uwagi projektodawcow lub wrecz lekcewazonych.

Psycholog jako doradca organizacyjny moze i powinien wspomagac
proces zmian, wykrywajac potencjalne zrédta owych kosztéw, a jesli
te zagrazaja, umiejetnie je redukujac. Sytuacja zmiany organizacyj-
nej - to z reguty sytuacja kosztorodna, bolesna dla wielu, jesli nie
dla wszystkich, cho¢ dla kazdego z innych powodéw. Pracownicy sze-
regowi moga sie leka¢ obnizenia i tak skromnych zarobkéw, personel
kierowniczy - utraty dotychczasowych stanowisk i1 spadku prestizu w
oczach podwkadnych, dyrekcja moze sie ba¢, iz mimo wysitkéw nie uda
sie uchroni¢ zaktadu przed bankructwem czy katastrofe finansowa, a

wiec takze utrate pozycji spotecznej.



170

Psycholog nie uchroni zakdadu przed grozbe jego likwidacji, ale
moze sie przyczyni¢ do zdagodzenia napie¢ intrapsychicznych i1 mie-
dzyludzkich niemal w kazdej sytuacji trudnej, wywotanej zaréwno zmia-
nami wymuszonymi mechanizmami rynku oraz wolnej gry ekonomicznej,
jak 1 zmianami, ktoére inspiruje wewnetrz zaktadu lub w bezposSrednim
jego otoczeniu samorzed terytorialny.

Tradycyjnie poradnictwo zawodowe dezyto do diagnozowania wrodzo-
nych cech osobowosci, przede wszystkim uzdolnien i zainteresowan za-
wodowych, uznajec je za podstawe przydatnosci zawodowej. U podstaw
tego rodzaju poradnictwa tkwi roéwniez przekonanie, ze jednostka nie
jest na tyle dojrzata, aby samodzielnie rozezna¢ sie we wkasnych mo-
zliwosciach, dlatego potrzebuje dyrektywnej pomocy fachowej z zew-
netrz .

Obecnie, poniewaz poradnictwo zawodowe rozszerza sie, obejmujec
swym zasiegiem osoby, ktdére wskutek przeksztaktcen na rynku pracy mu-
sze dokonaé¢ zmiany zawodu w trakcie dorostego zycia - poradnictwo
zawodowe staje przed koniecznoscie zmiany swego oblicza. GHowne pod-
stawe owej zmiany stanowi¢ powinna nowa koncepcja czdowieka doroste-
go, majecego za sobe bogate doswiadczenia zawodowe, zardéwno pozytyw-
ne, jak 1 negatywne. Grozba bezrobocia powoduje zmiany w postawach
i zachowaniach wobec pracy, wyraziscie zmieniaje hierarchie potrzeb.
Lek o utrate pracy staje sie czynnikiem zmieniajecym hierarchie do-
tychczasowych wartosci zwiezanych z prace, aktywizujec motywacyjny
mechanizm przymusu ekonomicznego, a takze kalkulacji potencjalnych
zyskéw i strat, Jakie poniesie jednostka, uczestniczec w pracy za-
kdadu, ktoremu grozi bankructwo.

Poradnictwo zawodowe dla pracownikéw, ktérzy musze zostaé prze-
kwalifikowani, wymaga innych strategii oddziatywania, diagnozowania
1 doradzania. Kazde poradnictwo stawia sobie za cel wspieranie jed-
nostki w walce o sukces, ktéra wymaga tezyzny fizycznej i duchowej,

ale poradnictwo zawodowe musi uwzglednia¢ przede wszystkim zdolno-
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$ci do uczenia sie i przekwalifikowywania sie. Poradnictwo zawodowe
dla dorostych wymaga wiec scalenia wielu odrebnych koncepcji porad-
nictwa, tak aby byto ono w stanie odpowiedzie¢ na to ztozone wyzwa-

nie wspotczesnosci ekonomicznej 1 spotecznej.

0 trzech koncepcjach poradnictwa

Istnieje trzy koncepcje poradnictwa odpowiadajgce trzem g4éwnym
koncepcjom psychologii jako nauki o czdowieku. W jaki spos6b mozna
je zintegrowaé¢ w tworzeniu podstaw nowoczesnego poradnictwa zawodo-
wego dla oséb dorostych?

Poradnictwo dy rek tywne, oparte na gtébwnych twierdze-
niach psychologii beh8wiorystycznej i na psychoanalizie, postuguje
sie metodami sterowania pozytywnego, pobudzania, utrwa-
lania, modyfikacji zachowania sie za pomocg wzmocnien pozytywnych.
Jest to poradnictwo dotyczgce czesto spraw konkretnych, a skutki ta-
kich porad sg wymierne i wyrazniej odczuwane przez osoby radzace sie.
Uwaza sie jednak, ze jest ono zbudowane na jednowymiarowym portrecie
cztowieka 1 tylko w niewielkim stopniu uwzglednia jego indywidual-
no$¢, przezycia oraz samoocene. Bywa niekiedy bliskie manipulacji.
Gdy nabiera jeszcze wyrazniejszych oznak dyrektywnos$ci, przeksztat-
ca sie w doradztwo (np. organizacyjne, prawne, wychowaw-
cze, zawodowe, jezykowe). Wida¢ w nim wyrazng przewage (asymetrie)
doradcy nad radzacymi sie.

Poradnictwo liberalne wyrosto z psychologii humani-
stycznej, ktdéra ujmuje cztowieka jako istote rozwijajaca sie dzieki
sitom wewnetrznym, ale dazacg do zachowania réwnowagi z otoczeniem
spotecznym. Wazny jest tu czynnik $wiadomego wyboru wartos$ci - za-
réwno whasnych, jak i tkwiacych w otoczeniu Jednostki. Istote jego
stanowi pomoc w "otwieraniu sie" cztowieka pod wptywem stwarzania
mu sytuacji umozliwiajgcych samopoznanie, uwolnienie od lekéw i

zahamowan. GHd6wne cele tego rodzaju poradnictwa to: dazenie do in-
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tegracji osobowosci, jej autonomicznego rozwoju, ksztattowania po-
staw prospotecznych, wzbogacania $wiadomos$ci, tworzenia whasnej Tfi-
lozofii zyciowej. Wyraznie zaznacza sig¢ tu rola psychotera-
pii, zwkaszcza w doprowadzeniu czdowieka do stanu, w ktérym zaakcep-
towatby siebie, rozwijajac zarazem umiejetnosci wspétdziatania.

W koncepcji tej unika sie przymusu, pomoc polega na jutat-
wieniu realizacji celdw, jakie jednostka podejmuje samodziel-
nie. Ten typ poradnictwa coraz wyrazniej przenika do réznych dzie-
dzin zycia spotecznego, zyskujac akceptacje w lecznictwie, wychowa-
niu, a niekiedy nawet w dydaktyce. Moze sie on okaza¢ skuteczny roéw-
niez w poradnictwie zawodowym udzielanym osobom niepednosprawnym,
wspomagajac nie tylko proces rehabilitacji zdrowotnej i fizycznej,
lecz takze zaakceptowanie siebie, ksztattowanie, tworzenie osobowo-
Sci pogodzonych ze swymi stabosciami 1 ze Swiatem. Oak stusznie zau-
waza A. Kargulowa (1986), w tej koncepcji poradnictwa
tkwi ukryta sprzeczno$¢ w interpretacji celéw: poprawa stosunkoéw
miedzyludzkich nie zawsze idzie w parze z wkasnym rozwojem. Stowem
- model cztowieka autentycznego nie jest na tyle uniwersalny, by od-
powiadat wszystkim, a hasta gtoszgce tylko same zmiane ludzi bez
zmiany otoczenia organizacyjnego bywajg czesto utopijne. Stad wiele
koncepcji treningéw interpersonalnych dla kadry kierowniczej okaza-
+o sie mato skutecznych, gdyz opieraty sie na zasadzie, iz sama zmia-
na jednostki oraz jej kompetencji wptynie na widoczng poprawe funk-
cjonowania organizacji 1 da zadowolenie Jej uczestnikom.

Poradnictwo dialogowe oparte jest na psychologii po-
znawczej. Istnieje wiele Jego odmian (np. poradnictwo egzystencjal-
ne, esencjalne, poradnictwo wzmacniajace, dotyczgce spraw zyciowych,
takze w kilku odmianach). Poradnictwo to nie ma charakteru dyrek-
tywnego ani tez nie stuzy catkowicie tzw. otwarciu sieg jednostki.
Zmierza ono do zmniejszenia luki miedzy zdolnosciami cztowieka a na-

rastajacymi trudnosciami, wynikajacymi z szybkich zmian w otaczajg-
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cyn Smiecie, wiTziedzinie kultury i cywilizacji. W poradnictwie tym
brak wyraznej asymetrii miedzy doradca i radzacym sie, a rézne for-
my tego poradnictwa nie sa sprzeczne, lecz komplementarne wobec sie-
bie.

Wszystkie trzy gtoéwne koncepcje poradnictwa odnoszg sie takze do
poradnictwa wobec ludzi pracujacych, a wiec Jesli tradycyjnie dyrek-
tywne poradnictwo zawodowe dla miodziezy swym zasiegiem obejmuje row-
niez osoby doroste, zmuszone jest dokona¢ wyboru pod wpkywem zmisn
zachodzacych na rynku pracy, moze sie wspiera¢ na dwu pozostatych
formach poradnictwa, a mianowicie liberalnym i dialogowym. Instytu-
cjonalnie mogtoby ono byé zwigzane z konkretnymi zaktadami pracy
lub instytucjami zajmujacymi sie polityka spoteczng wobec populacji
0s6b pracujacych czy z samorzadem terytorialnym (w miejscu zamiesz-
kania os6b pracujacych). Szczegélng role mogtoby odegra¢ poradnic-
two tak szeroko rozumiane wobec oséb niepednosprawnych i1 inwalidow
pracy. Stworzenie nowoczesnej wizji poradnictwa funkcjonalnego, uw-
zgledniajacego réznorodne problemy dorostego cztowieka pracujacego,
jest jednym z g#éwnych zadan psychologii pracy Jako nauki uzytecz-

nej praktycznie.

Stopien x<Mng&zoM&ni<3

] Rys. 5. Poradnictwo a psychoterapia
Zro6d+o! J. F,, Aclawmwms, 1962.
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Doradztwo organizacyjne

Wieze sie ono $cisle z pierwszy odmiane poradnictwa, tzn. z pora-
dnictwem dyrektywnym, i stanowi jego uzupednienie. Zalecajac np.
konieczno$¢ doskonalenia zawodowego, trzeba oddziatywaé na dyrekcje
wymuszajgac na niej zmiany organizacyjne. Ksztattujgc otwarte posta-
wy przetozonych wobec podwtadnych, zalecajac im demokratyczny styl
kierowania, musimy wiedzieé, jak przeksztatcaé¢ struktury organiza-
cyjne, a wiec jak zmieniaé¢ hierarchie podporzadkowania i whadzy,
jak wprowadzaé¢ zasady demokracji przemystowej i utatwiaé uczestnic-
two pracownikéw w samorzadach, tzn. jak uczy¢ ich negocjowania, kom-
promisu, tworzenia klimatu zaufania itp. Psycholog w roli osoby wspo-
magajacej pracownika jako indywiduum i psycholog jako doradca orga-

nizacyjny - to dwa aspekty nowej roli, wymagajace scalenia,



Zakonczenie

Dotychczasowy rozwéj psychologii pracy doprowadzi+ do sytuacji,
w ktoérej ani hasto przystosowania do pracy, ani hasto przystosowa-
nia cztowieka do niej rozpatrywane oddzielnie nie majg juz racji
bytu - po prostu zestarzaty sie. Nie ma tez racji bytu postulat
zwiekszenia wydajnosci sam w sobie bez uwzglednienia towarzyszgcych
mu skutkéw ubocznych, jakie ponosi pracownik. Nie mozna bowiem za-
da¢ od pracownikéw, aby w nieskonczonos¢ przystosowywali sie do
zdych warunkéw pracy, wadliwie skonstruowanych maszyn, Zzle zorgani-
zowanej pracy, lecz nie ma takze sensu wymaga¢ od konstruktoréw oraz
kierownictwa, by wszystkie swoje sity i umiejetnosci poswiecali na
zapewnienie komfortu, dobrego samopoczucia pracownikéw bez wzgledu
na ich wyniki pracy, wydajnos¢ i jakos¢ produkowanych wyrobéw.

Warto jednak pamietaé¢, ze istniejg granice przystosowalnosci czlo-
wieka do otoczenia. Przystosowujac sie, czlowiek ptaci okreslona ce-
ne, nazywang tu kosztami psychologicznymi. Gdy koszty te nadmiernie
rosng, ewentualne korzysci z zastosowania technik psychologicznego
oddziatywania na cztowieka moge przewyzszyC¢ straty, jakie cztowiek
ponosi, przystosowujgc sie do nieodpowiednich warunkéw pracy.

Istniejg tez granice rozsadku ekonomicznego, ktére dziataja ha-

mujaco na dziatalno$¢ zwiagzang z humanizowaniem pracy ludzkiej, zwka-
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szcza w sytuacji gtebokiego kryzysu ekonomicznego, jaki dotknat
wiele krajoéw wspétczesnego Swiata. Podejmujac wiec badania i planu-
jac ich praktyczne wykorzystanie, warto pamieta¢ o podstawowych in-
teresach pracownikéw w zakresie dazen do podmiotowos$ci oraz o inte-
resach zaktadéw pracy, zapewniajacych warunki zaspokajania wszyst-
kich podstawowych potrzeb pracownikéw: ekonomicznych, spotecznych
i psychologicznych.

Lektura tego skryptu miata doprowadzi¢ do przekonania, ze psycho-
logia pracy jako nauka praktyczna moze sie okazaé niezmiernie uzy-
teczng .podstawg tworzenia harmonijnych warunkéw wymiany Swiadczen
miedzy pracownikiem a przedsiebiorstwem oraz tworzenia uzytecznych
dyrektyw postepowania wéwczas, gdy rodze sie sytuacje trudne, ktoére
nalezy rozwigzaé¢. Zajmowanie sie jednostke, jej zachowaniem,a takze
Swiatem przezy¢ i doznah zwiazanych z aktywnoscig zawodowg jest g#ow-
nym zadaniem psychologii pracy oraz jednym z podstawowych warunkoéw
podnoszenia wydajnos$ci pracy tam, gdzie jest ona f zenujaco niska,
oraz ochrony cztowieka przed zagrozeniami tam, gdzie sg one szcze-
gélnie razace.

Praktyczne zapotrzebowanie na psychologie pracy w rozumieniu
przedstawicieli elit menedzerskich jest og6lniejszej natury niz o-
ferty, jakie proponuje psychologia, odpowiadajac na te zapotrzebo-
wania. Ozieje sie tak dlatego, ze motywacje jednostkowe czy nawet
najlepsze kwalifikacje pracownikéw dobranych zgodnie 2z kryteriami
psychologicznymi nalezga do waznych, ale nie zamykaja listy czynni-
koéw wydajnosci pracy i1 jej jakosci, a motywacje zarobkowe sktadaja
sie tylko na czes$¢ motywacji do pracy. Jesli czlowiek przekona sie,
ze jego wysitek w pracy niewiele znaczy dla innych i ma niewiele
wsp6lnego z poprawg whasnej sytuacji zyciowej Jako pracownika, nie
bedzie sie wysilat w pracy, tracit czasu na doksztalcanie, postara
sie po prostu przy najblizszej okazji zmieni¢ miejsce pracy.

Obecnie wytania sie nowe wazne pytanie skierowane do psychologii

jako nauki praktycznej: Co robié, aby pracownicy mieli coraz Mie-
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cej poczucia sprawstwa w sytuacjach, gdy obiektywnie coraz mniej od
nich zalezy, w sytuacjach chronicznych brakéw, niedoboréw i zagro-
zen? Moze sie zdarzyé¢, ze szukajac odpowiedzi na to pytanie, psycho-
logowie podpowiedze, jak stworzy¢ fatszywy obraz istotnego, czesto
dramatycznego stanu rzeczy,czyli Jak ludzi oszukaé¢. Przed tym zagro-
zeniem nalezy przede wszystkim ostrzec miodych psychologéw, stoje-

cych przed wyborem specjalnosci zawodowej.
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