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Wprowadzenie

We wspolczesnym $wiecie coraz bardziej istotnym czynnikiem rozwoju staja
si¢ zasoby ludzkie stanowigce najcenniejszy kapital kazdej firmy. Prawidiowe
zarzadzanie ludZzmi moze przesadzic¢ o sukcesie lub porazce organizacji.

W zwiazku ze zlozonoscig zagadnienia realizacji zadan zmierzajacych
do zoptymalizowania funkcjonowania zawodowego czlowieka i zespo-
tow ludzkich, powstata koncepcja napisania ksiagzki pt.: Zarzgdzanie za-
sobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji - aspekty organizacyjne i psy-
chologiczne. Stanowi ona kompendium wiedzy o zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w ujeciu organizacyjnym i psychologicznym. Przyjete interdy-
scyplinarne podejscie gwarantuje bowiem wielo$¢ punktéw widzenia,
a takze pozwala uzyska¢ mozliwie szeroki obraz tego zlozonego zjawiska.
Pozwala takze na postawienie pytania o role czynnikéw organizacyjnych
i psychologicznych oraz determinanty i skutki tego wplywu.

Autorki podjely starania, by ukaza¢ poglebione ujecia istotnych
wspolczesnie i w przysztosci bardzo waznych kwestii, wyzwan dla zarza-
dzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kompetencjami, zaangazowania,
zarzadzania kontraktem psychologicznym oraz proceséw wplywu spo-
tecznego, zachodzacych interakcji miedzyludzkich, a takze zarzadzania
stresem. Uzupelnieniem tresci teoretycznych jest aneks przedstawiajacy
praktyczne metody rozwiazywania probleméw: ¢wiczenia, case study,
pytania oraz testy pomagajace samodzielnie udoskonali¢ kompetencje
z oméwionych w ksigzce obszardéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Kaz-
dy rozdzial ksigzki zamyka spis wykorzystanej literatury.

Kolejne rozdzialy zamieszczone w monografii zostaly podzielone na
dwie grupy ze wzgledu na rodzaj dziedzinowego pryzmatu, poprzez kto-
ry autorki dokonuja ogladu szerokiej problematyki trendéw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Pierwsza czg¢$¢ Organizacyjne aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi
sklada si¢ z pieciu rozdzialéw omawiajacych rézne aspekty gospodaro-
wania kapitalem ludzkim z punktu widzenia organizacji i zarzadzania.
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Wstep

W rozdziale pierwszym przedstawiono kontekstowe uwarunkowania
rosnacego znaczenia procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w gospo-
darce i w kreowaniu sukcesu przedsigbiorstwa na wspétczesnym rynku;
zarysowano ponadto, pokrétce, gléwne wyzwania oraz kierunki stawia-
ne wspolczesnemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz przedstawiono
wazng role interesariuszy w projektowaniu i przebiegu procesu zarzadza-
nia ludzmi. Rozdzial drugi jest poswigcony istocie, uwarunkowaniom
motywacji i motywowania oraz narzedziom, za pomocg ktérych mene-
dzerowie moga swiadomie ksztaltowa¢ motywacje swoich podwiadnych.
Tre$ci zawarte w rozdziale trzecim sg rozwazaniami autorki na temat za-
angazowania, a nastepnie powigzanego z nim wynagradzania. Rozdzial
konczy analiza kluczowego dla zatrzymania najbardziej cennych pracow-
nikéw w organizacji procesu zarzadzania talentami.

Rosnace znaczenie szkolen we wspdlczesnym zarzadzaniu przedsta-
wiono w kolejnym, czwartym rozdziale. Poruszono w nim, procz kwestii
zwigzanych z przeprowadzaniem procesu szkoleniowego i metod ewalu-
acji, takze zagadnienia podnoszenia kwalifikacji i szerzej rozwoju kom-
petencji zachodzacych w ramach doskonalenia przez cale zycie. Ostatni
rozdzial czgsci pierwszej niniejszego opracowania poswiecony jest reflek-
sjom nad zarzadzaniem miedzypokoleniowym, gdzie wyjasnione zosta-
ly pojecia i zalozenia zarzadzania generacyjnego w organizacji. Autorka
niniejszego rozdzialu podejmuje probe zaprezentowania katalogu dzia-
tan adresowanych do poszczegolnych pokolen, a takze zwraca uwage na
wkraczajace w niedalekiej przysztosci na rynek pracy pokolenie C.

Druga czg$¢ ksigzki zatytutowana Psychologiczne aspekty zarzqdzania
zasobami ludzkimi zawiera kolejnych pie¢ rozdziatéw, w ktérych znalez¢
mozna analizy wybranych aspektow gospodarowania kapitalem ludzkim
z punktu widzenia psychologii organizacji i pracy. Rozdzial pierwszy
wskazuje na ogromne znaczenie oddzialywania na ludzi. Zaprezentowa-
no w nim podstawowe metody i techniki wywierania wptywu, ktére moga
by¢ przez niektérych pracodawcow badz pracownikéw wykorzystywane
w celu manipulacji. Autorka przy tym podkresla, ze warunkiem koniecz-
nym wykorzystania powyzszych technik jest konstruktywny charakter
tego wplywu i brak manipulacji, ktorej wyznacznikami sg miedzy inny-
mi ukryte intencje i dzialania, wykorzystywanie ludzi do wlasnych celow
oraz zysk manipulatora kosztem osoby manipulowanej. W kolejnym roz-
dziale zostala dokonana szeroka charakterystyka dynamicznie zmienia-
jacych sig relacji w miejscu pracy, gdzie istotng role petni nawigzywanie
i spelnianie regul kontraktu psychologicznego. Atutem tego rozdzialu jest
zilustrowanie omawianych tresci wynikami badan empirycznych wska-
zujacych, jakie oczekiwania i potrzeby maja pracownicy polskich przed-
siebiorstw oraz mozliwosci ich zaspokojenia w obecnym miejscu pracy.



Wstep

Dynamiczny charakter relacji migdzyludzkich zachodzacych w organi-
zacji jest bezposrednio uwarunkowany jakoscig zachodzacego procesu
komunikacji, ktérego opis i charakterystyka sa przedmiotem rozwazan
trzeciego rozdziatu. Autorka zwraca w tym miejscu szczegélng uwage na
proces efektywnego komunikowania si¢, w tym na udzielanie konstruk-
tywnej informacji zwrotnej i unikanie btedéw oraz barier komunikacyj-
nych, ktore szczegélnego znaczenia nabierajg w praktyce zarzadzania
w organizacji. Tredci zawarte w rozdziale czwartym s3 rozwazaniami na
temat sposobdw przygotowywania si¢ do negocjacji oraz takiego ich pro-
wadzenia, aby osiggna¢ oczekiwany wynik. W rozdziale tym omdwiono
réwniez poszczegolne fazy, w trakcie ktorych podejmowanych jest bar-
dzo wiele decyzji strategicznych i wykorzystywanych jest szereg metod
i taktyk negocjacyjnych. Zagadnienie zjawiska stresu, jego indywidu-
alnego pojmowania i przebiegu jest przedmiotem rozwazan ostatniego
rozdziatu drugiej czesci ksiazki. Szczegolna role tutaj pelni opis przyczyn
powstawania stresu w miejscu pracy. Poza teoretycznymi rozwazaniami
na koncu opracowania zamieszczone zostaly praktyczne porady i tech-
niki pozwalajace na zmniejszanie do§wiadczanego stresu w organizacji.

Chociaz na rynku wydawniczym znajduje si¢ wiele ksigzek o zblizonej
tematyce, to jednak tresci zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
stale si¢ dezaktualizuja. Dlatego wcigz potrzebne i poszukiwane sg nowe
publikacje, zawierajace aktualne watki tematyczne. Wydaje sig, ze walo-
rem opracowania jest jego praktyczny charakter i mozliwo$¢ wykorzysta-
nia do samodzielnego doskonalenia kompetencji.

Prezentowane w tej publikacji tresci wynikaja z bogatego doswiad-
czenia dydaktycznego oraz diugoletniej praktyki autorek w kierowaniu
ludZzmi, udzialu w charakterze audytorek konkursu Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, a takze prac konsultingowych i szkoleniowych.

Praca ta ma ulatwi¢ zdobywanie wiedzy przez osoby profesjonalnie
zajmujace si¢ zagadnieniami personalnymi, lideréw zespotéw, menedze-
réw roznorodnych firm. Publikacja nie wyczerpuje tematu, ale, wykra-
czajac poza typowy zakres zagadnien, moze okazac si¢ przydatna absol-
wentom studiéw na kierunkach ekonomicznych, psychologicznych czy
spolecznych.
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Rozdziat |

Proces zarzadzania zasobami
ludzkimi. Interesariusze
oraz wyzwania

Wstep

W otoczeniu wspolczesnych organizacji zachodzi szereg zmian spotecz-
no-gospodarczych. Z nich wynikajg liczne wyzwania dla zarzadzania,
w tym zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl). Organizacje zmieniajg sie,
stajac sie bardziej otwarte na permanentnie zachodzace zmiany, decen-
tralizuja si¢ i splaszczajg struktury, uelastyczniajg role organizacyjne
i style kierowania, wspierajg proces antycypowania zdarzen, budowania
kreatywno$ci i innowacji.

W warunkach niepewnosci, wysokiego ryzyka i niespotykanego dotad
tempa zmian, zasoby ludzkie staja si¢ podstawowym zasobem organiza-
cji, obok wiedzy i informacji zyskuja na znaczeniu w poréwnaniu z zaso-
bami rzeczowymi czy finansowymi.

Zarzadzanie i zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Istnieje wiele definicji zarzadzania. ,,Zarzadzanie jest zestawem dzialan obej-
mujacym planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludZmi i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamia-
rem osiagniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Przy czym
sprawny to wykorzystujacy zasoby madrze i bez zbednego marnowania; sku-
teczny to dziatajacy z powodzeniem” (Kisielnicki, 2008, s. 14). W prakseolo-
gicznej teorii organizacji i zarzadzania sprawnos¢ definiujemy jako realizacje
w satysfakcjonujacym stopniu trzech jej walorow:

Zarzadzanie
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o efektywnodci jako synonimu skutecznosci, czyli stopnia realizacji

zalozonych celow;

« ekonomicznosci, czyli stosunku wartosci wyniku uzytecznego do

kosztow;

« etycznosci, pojmowanej jako zgodnos¢ dziatania ze spotecznie uza-

sadnionym systemem wartosci (Kiezun, 2012, s. 13).

Inne ujecie akcentuje z kolei, ze zarzadzanie jest ,praktyka, ktorej
mozna sie nauczy¢ gléwnie z doswiadczenia i ktéra jest mocno osadzona
w kontekscie” (Mintzberg, 2012, s. 27). Na rysunku 1 zaprezentowano
zarzadzanie jako praktyke opisang na nauce, rzemiosle i sztuce.

Sztuka
Wizja
Twércze pomysty

Zarzadzanie
jako praktyka
Nauka Rzemiosto
Analiza Doswiadczenie
Usystematyzowana Nabywanie umiejetnosci
wiedza w praktyce

Rysunek 1. Zarzadzanie jako sztuka, rzemiosto i nauka

Zrédto: Mintzberg, 2012, s. 28

Odwolujac si¢ do takiego podejscia, nalezy zauwazy¢ wysoka range
kluczowych pracownikéw i ich wazna role w zarzadzaniu. Maja oni udziat
we wszystkich obszarach: rzemiosle - dzieki dlugoletniemu do$wiad-
czeniu, w nauce — dzieki udzialowi w procesie kreowania, gromadzenia
i transferowania wiedzy. Udzial w sferze sztuki oparty jest na tworzeniu
kreatywnych wizji organizacyjnych, opracowywaniu nowatorskich roz-
wigzan i wdrazaniu innowacji. Swoja wiedze pozytkuja, tworzac jawna
i cichg wiedze organizacyjna.



Rozdziat I. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi...

W eksponowanym obecnie ujeciu organizacje sa systemami otwarty-
mi, bedacymi w ciaglej interakeji z otoczeniem. Implikuje to podejscie
do zasobow ludzkich. Zasoby te r6znig si¢ od pozostatych zasobow, a za-
rzadzanie nimi okreslane bywa jako ,strategiczne, zintegrowane i spojne
podejscie do zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych
w organizacji” (Armstrong, 2011, s. 26). Trafne wydaje sie spostrzezenie
A. Pocztowskiego, iz ,,ludzie nie sg zasobem, lecz dysponujg zasobami, czyli
wlasnie wiedza, zdolno$ciami, umiejetnosciami, warto$ciami, motywacja-
mi, zdrowiem i postawami, ktére to pozwalajg im na pelnienie réznych rél
w organizacji” (Pocztowski, 2007, s. 23). Uwaza si¢ ponadto, iz zarzadzanie
zasobami ludzkimi moze mie¢ wplyw na wiele obszaréw dziatalnosci firmy
m.in. na zarzgdzanie strategiczne, na wzrost innowacyjnosci, kreatywnoéci
i jakosci pracy, moze by¢ elementem integracyjnym i budujacym kulture
organizacyjng firmy, a przede wszystkim ma ulatwi¢ osiggnigcie organiza-
cyjnego sukcesu.

Przez zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumie sie zatem calosciowe,
strategiczne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi akty-
wami organizacji, czyli zatrudnionymi w niej ludZmi. Pracownicy za-
réwno indywidualnie, jak i zbiorowo s3 odpowiedzialni za realizacje jej
celéow. Zarzadzanie zatrudnieniem zmierza do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej, co jest mozliwe poprzez odpowiednie rozmieszczenie za-
angazowanych i wykwalifikowanych pracownikéw, przy wykorzystaniu
dostepnych technik kulturowych, strukturalnych i personalnych (Arm-
strong, 2010, s. 15).

Podejscie do zasobow ludzkich moze opiera¢ si¢ na ilosciowym lub
jako$ciowym spojrzeniu. Spojrzenie ilosciowe dotyczy liczby i struktury
zatrudnienia oraz sposobow realizacji polityki personalnej prowadzacej
do wzrostu satysfakcji z wykonywanej pracy oraz jej wydajnosci. Jako-
$ciowe spojrzenie na zasoby ludzkie bierze pod uwage wiedze, kwalifika-
cje i umiejetnosci, jak rowniez cechy osobowosciowe pracownikow, czyli
ich kompetencje. W obu ujeciach zasoby ludzkie mogg by¢ utozsamiane
z tkwigcym w nich potencjalem. Idea zasobow ludzkich polega wlasnie
na postrzeganiu kazdego pracownika jako zrédla potencjalnych mozli-
wosci, korzysci oraz materialnych i pozamaterialnych zyskow. Pracowni-
cy pozyskiwani sg do organizacji wraz z nabytym do$wiadczeniem, wy-
ksztalceniem, formalnymi kwalifikacjami zawodowymi, charakterystyka
wykonywanej pracy, stosunkami miedzyludzkimi oraz umiejetno$ciami
porozumiewania si¢ (Krol, Ludwiczynski (red.), 2006, s. 50-54). To po-
dejscie zblizone jest do ujecia kapitatu ludzkiego jako trzech gléwnych
elementéw:

o kapital intelektualny — moéwi si¢ o nim jako o zgromadzonej i prze-
plywajacej przez organizacje wiedzy;

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Kapitat ludzki
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« kapital spofeczny - jest to wiedza, ktdrej zrodlem jest sie¢ relacji
wewnatrz organizacji i poza nia. Oznacza cechy zycia spoteczne-
go umozliwiajace uczestnikom wspolne skuteczniejsze dzialanie
w celu realizacji celow;

« kapital organizacyjny - zinstytucjonalizowana wiedza zgromadzo-
na przez przedsigbiorstwo w bazach danych, dokumentacji (Arm-
strong, 2011, s. 76-77).

Opisywany powyzej kapital ludzki charakteryzuje sie tym, ze kazdy
czlonek organizacji, opuszczajac swoje miejsce pracy, zabiera unikatowa
wiedze ze sobg. To wyznacza rosngce znaczenie zarzadzania kapitalem
ludzkim. Jako obszar zzl umieszcza je M. Armstrong (rysunek 2).

|Zarzqdzanie zasobami ludzkimi |

| Filozofie zzl |

v

Zarzadzanie _ f;Lz:tigi;;e,iolgEa, dp(:?;fzsyée P Spoteczna
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Rysunek 2. Dziatania zwigzane z zz|
Zrédto: Armstrong, 2011, s. 33
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Nadrzedne miejsce w zzl zajmuje filozofia HR okreslana mianem war-
tosci i zasad przyjetych przez osoby zarzadzajace w procesie ksztalto-
wania strategii pojmowanej jako kierunek zarzadzania. Dzigki obraniu
wiasciwego kierunku organizacje moga sprawnie i skutecznie zarzadzac
pracownikami, w tym: pozyskiwa¢ ich, wynagradza¢, szkoli¢ i stwarza¢
warunki rozwoju, zapewnia¢ odpowiednie warunki i ksztalttowaé stosun-
ki pracy.

Scharakteryzowane procesy zarzadzania i zzl podlegaja modyfikacjom
i przeobrazeniom pod wptywem licznych zmian zachodzacych w otocze-
niu. Jedng z bardziej istotnych jest globalizacja.

Globalizacja

We wspolczesnym $wiecie zachodzg uzasadnione i racjonalne procesy
globalizacji. Polega ona na umiedzynarodowieniu rynkéw krajowych i ich
integracji w jeden wspdlzalezny rynek $wiatowy. Zarazem liberalizacja
i mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w roznych krajach
i na réznych kontynentach niesie z sobg mozliwosci osiggania korzysci
komparatywnych. Globalizacja wykorzystuje bowiem réznice w produk-
tywnosci gospodarek i przedsigbiorstw dzieki sieganiu ,,niewidzialnej reki
rynku globalnego” po proponowane przez nie tansze produkty i ustugi,
dotychczas chronione przez rynki lokalne (Surdykowska, 2007, s. 11).
Globalizacja uruchamia ponadto procesy samoregulacji wymuszajace
wzrost produktywnosci i wigksza otwarto$¢ oraz umozliwiajace szybszy
rozwdj. Jednoczesnie ,,zjawisko globalizacji w obecnym ksztalcie okresla-
ne jest jako kontrowersyjne. Wskazuje si¢ zaréwno korzysci z proceséw
globalizacyjnych, jak i negatywne ich efekty. Bilans cato$ciowy zalezy od
tego, kto i z jakiej pozycji dokonuje tej oceny” (Krol, Ludwiczynski (red.),
2006, s. 146). Zestawienie pozytywnych i negatywnych zmian zachodza-
cych w wyniku postepujacej globalizacji przedstawia tabela 1.

Jak wida¢, w wyniku globalizacji pracownicy zatrudnieni w firmach
globalnych mogg zyskiwa¢ nowoczesng wiedze, pracujac w wyzszych
standardach czy korzystajac z lepszej jakosci produktéw. Roznice w po-
ziomie wynagrodzen miedzy firmg macierzysta a miejscowa sprawi¢
moga jednoczesnie, Ze nie majg oni wystarczajaco wysokich zarobkow,
aby konsumowac¢ towary lub ustugi wyzszej jakosci. Takze proby prze-
noszenia kultury organizacyjnej miedzy srodowiskami moga zakonczy¢
sie fiaskiem, cho¢ zarazem promowanie dobrych praktyk moze sprzyjaé
rozwojowi kraju lub regionu.

Globalizacja
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Tabela 1. Skutki globalizacji

Dziedzina

Zmiany pozytywne

Zmiany negatywne

Miejsca pracy, ogra-
niczenie bezrobocia

W krajach, w ktérych dziataja fir-
my globalne, tworzone sa nowe
miejsca pracy

Wiele miejscowych firm w kra-
jach, w ktérych dziataja firmy
globalne, nie wytrzymuje kon-
kurencji i upada, co moze ozna-
czaé utrate miejsc pracy. Nowe
miejsca pracy dla miejscowej
ludnosci rzadko dotycza prac
i stanowisk elitarnych, takich jak
menedzerowie wyzszych szczebli
zarzadzania, projektanci, bada-
czeitp.

Poprawa  jakosci
(standardoéw) zycia,
wzrost dobrobytu

Dobrej jakosci firmowe produkty
firm globalnych wptywaja ko-
rzystnie na jako$¢ zycia; dochody
z pracy w tych firmach zasilaja
budzety rodzin pracownikéw

Produkty firm globalnych czesto
sg niedostepne dla pracownikow
i miejscowej ludnosci, a dochody
z pracy bywaja niskie

Transfer nowej wie-
dzy i nowych tech-
nologii

W wielu wypadkach korzy$¢ jest
ewidentna, chociaz know-how
z reguty pozostaje wytaczna wta-
snoscia firmy globalnej (jednost-
ki macierzystej) i nie moze by¢
szerzej stosowany w danym kraju

Czasami rola oddziatow kra-
jowych sprowadza sie do kon-
fekcjonowania gotowych pro-
duktéw, prostego montazu,
dystrybucji itd., nie ma wéwczas
tego rodzaju transferu

Wzmacnianie na-
rodowych gospo-
darek i budzetow
panstw

Udane inwestycje zagraniczne,
w tym takze firm globalnych,
przynosza korzysci narodowym
gospodarkom

Firmy globalne z reguty dyktuja
warunki swojej obecnosci w da-
nym kraju. Spetnienie ich dyktatu
znacznie pomniejsza zyski. Nie-
udane inwestycje staja sie niekie-
dy zrédtem ogromnych strat

Wyzsze standardy
w zakresie zarza-
dzania zasobami
ludzkimi i etyki

W niektorych firmach takie wyz-
sze standardy rzeczywiscie obo-
wiazuja

Czasem firma globalna przejmuje
miejscowe wzorce i, chcac osia-
gnaé wyzszy zysk, rezygnuje ze
stosowania wtasnych, wyzszych
standardéw

Lansowanie wyzszej
kultury organizacji

Zazwyczaj firmy globalne przyno-
sza ze soba wtasna, specyficzna
kulture, ktéra ma zalety - dzieki
nim organizacja ta odniosta suk-
ces

Bezposrednie i petne przenosze-
nie wtasnej kultury do innych $ro-
dowisk nie jest ani mozliwe, ani
celowe. Postawy geocentryczne
jeszcze nie dominuja w firmach
globalnych

Zrédto: Krél, Ludwiczynski (red.), 2006, s. 147
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Bioragc powyzsze pod rozwage, uwaza sig, ze dzigki globalizowaniu
swojej dzialalnosci firmy staja si¢ bardziej konkurencyjne i osiaga-
ja lepsze wyniki finansowe. W odniesieniu do tego zauwazalne jest
wystepowanie w gospodarce §wiatowej roznorodnosci zrodel konku-
rencyjno$ci miedzynarodowej pojedynczych panstw badz ich grup.
Rézne kraje opierajg swojg pozycje konkurencyjng na réznorodnych
zasobach:

o bogactwie surowcéw naturalnych (kraje OPEC, Bliski Wschod,

Afryka Péinocna);

o ciagtym postepie technologicznym i innowacyjnosci (kraje OECD,

niektdre kraje nowo uprzemystowione);

« potencjale eksportowym i modelu wzrostu napedzanego przez eks-

port (Chiny, Japonia);

« dostepie do zintegrowanego rynku (UE, Wspolny Rynek Ameryki

Potudniowej — Mercosur) (Zielinska-Glebocka, 2012, s. 218).

Podobnie dzieje si¢ w przypadku panstw zwanych BRIC (Brazylia,
Rosja, Indie, Chiny), ktéry bywa rozszerzany na BRICSAM - Republi-
ka Potudniowej Afryki, ASEAN (Indonezja, Tajlandia, Filipiny, Male-
zja, Wietnam) i Meksyk, nalezacych do najbardziej rozwijajacych sig
gospodarek $wiatowych, chociaz opierajacych swoja pozycje na in-
nych zasobach: gospodarka chinska na eksporcie towaréw o niskim
oraz $rednim stopniu przetworzenia i naplywie kapitatu zagraniczne-
go, Rosja na surowcach strategicznych typu ropa naftowa i gaz ziem-
ny, gospodarka indyjska na wiedzochtonnych ustugach nowego typu,
a gospodarka brazylijska na rolnictwie, ustugach, przemysle i ostatnio
odkrytych poktadach ropy naftowej (Puslecki, Walkowski, Szymczyn-
ski, 2011, s. 91 60).

Z jednej strony poszczegolne kraje opieraja swoja pozycje na innych
zasobach, z drugiej za$ K. Obldj stwierdzil, ze w zarzadzaniu strategicz-
nym powstanie ,nowa szkota myslenia o strategii’, koncentrujaca si¢ na
budowaniu ,inteligentnych, produktywnych spotecznosci’, w ktdrej naj-
wazniejszy bedzie transfer wiedzy i doswiadczen w ramach firmy w celu
wspierania przewagi konkurencyjnej i budowania ,,poktadéw” kompe-
tencji (Obldj, 2004, s. 323).

Kolejng niezaprzeczalng zmiang zachodzacg w otoczeniu organizacji
jest eksplozja gospodarki opartej na wiedzy i powiazanej z tym informa-
tyzacji.
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Gospodarka napedzana wiedza
i informatyzacja

Pojecie gospodarki opartej na wiedzy (GOW) pojawilo sie w latach 90.
XX w. GOW okreslana bywa jako: knowledge-based economy, new econo-
my, knowledge-driven economy, digital economy, network economy, nowa
gospodarka, nowy paradygmat, e-gospodarka, gospodarka sieciowa,
gospodarka cyfrowa czy gospodarka pchana przez wiedze. Wspdélnym
mianownikiem jest podejscie do wiedzy, tzn. jest to ,,gospodarka, w kto-
rej wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana
bardziej efektywnie przez przedsiebiorstwa, organizacje, osoby fizyczne
i spotecznosci, sprzyjajac szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spo-
tecznemu” (Staniewski, 2008, s. 375). Zasoby materialne tracg coraz bar-
dziej na znaczeniu, przez co najistotniejszymi skladnikami gospodarki
stang si¢ zasoby niematerialne, a kluczowa role odgrywa¢ beda inno-
wacje. Gospodarka tradycyjna wypierana jest przez taka, ktorej istota
sa posiadane zasoby wiedzy. Bardzo czgsto w tym stadium rozwoju go-
spodarczego warto$¢ posiadanego kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa kilkakrotnie przewyzsza warto$¢ jego aktywéw materialnych.
Wspolczesny $wiat podlega przemianom nastgpujacym w niespotyka-
nym dotad tempie, a jednoczesnie ksztaltowanym pod wpltywem zapo-
czatkowanej pod koniec ubiegtego stulecia epoki cywilizacji informacyj-
nej, w ktorej podstawowa wartoscia, towarem i zasobem jest informacja.
W tych realiach tworzy si¢ nowe spoleczenistwo, nastawione na szybka
i taniag wymiang informacji oraz komunikacj¢ z wykorzystaniem sieci
teleinformatycznych, a w szczegélnosci sieci Internet.

Ksztaltowanie sie gospodarki opartej na wiedzy, poza stwarzaniem
réznorodnych wyzwan, wywoluje liczne konsekwencje. Dotycza one
sposobu podejscia do kwestii zarzadzania ludzmi funkcjonujacymi
w organizacjach. Ostatnie dwudziestolecie bylo wrecz rewolucyjne w tej
dziedzinie. Tradycyjne zarzadzanie kadrami zastgpita w polowie lat
osiemdziesigtych XX w. koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, za$
jej wktadem w rozwdj zarzadzania byto zastosowanie perspektywy stra-
tegicznej w decyzjach personalnych oraz nadanie zasobom pracy ran-
gi zasobu kluczowego ze wzgledu na jego niepowtarzalnos$¢ (Dolinska,
2010, s. 74), o czym juz byla mowa. Tylko dzigki postawieniu ludzi na
pierwszym miejscu firmy sa w stanie zdoby¢ pozycje lidera na rynku, za-
pominajac o konkurencyjnosci, kapitale czy technologii, ktore sg rowniez
kluczowymi czynnikami, jednak schodzgcymi na drugi plan. Zgodnie
z ideg gospodarki opartej na wiedzy, to wtasnie ludzie stanowia funda-
ment kazdego przedsigbiorstwa.
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Programy i dzialania wdrazane przez przedsiebiorstwa budujace swoja
strategie na koncepcji zarzadzania wiedza sg opracowywane przez ko-
morki zajmujace si¢ zzIl badz przy ich udziale. A zatem komorki te poja-
wiajg si¢ w nowych rolach: $cislej wspdtdzialaja z kierownictwem réznych
szczebli zarzadzania, pelnig funkcje inspiratoréw, projektantéw réznego
rodzaju rozwigzan z zakresu zzl, wystepuja w roli konsultantéw i dorad-
cow dla wszystkich pracownikéw (Borkowska, 2002, s. 26).

Te dzialania muszg zosta¢ uzupelnione o nowe obowigzki, zwigzane
z wyzwaniem stawienia czota kolejnemu trendowi - starzeniu si¢ spote-
czenstw.

Starzenie sie spoteczenstwa

Proces starzenia si¢ spoleczenstw jest nieunikniony i nieodwracalny
w krotkim czasie. Dotyka on zaréwno kraje europejskie, jak i pozaeu-
ropejskie, szczegdlnie te wysoko zurbanizowane i uprzemystowione.
Dotyczy on takze Polski, gdzie w ostatnich dwdch dekadach mozna za-
obserwowa¢ przemiany zjawisk demograficznych, takie jak: obnizanie
sie wskaznika urodzen, wzrastajaca dtugos¢ zycia, odchodzenie z rynku
pracy generacji wyzu demograficznego. Warto zjawiska te pokaza¢ na
tle przemian zachodzacych w Europie. Na starym kontynencie w roku
2012 osoby w wieku 65+ stanowity ok. 18% populacji mieszkancow
UE-27, przy czym warto$¢ tego wskaznika jest zréznicowana terytorial-
nie - od ok. 12% w Irlandii po ok. 20% w Niemczech i we Wtoszech. Pol-
ska, z udzialem oséb w wieku 65+ rzedu ok. 14%, nalezy do stosunkowo
mlodych demograficznie krajéw czlonkowskich UE (Eurostat, 01.2014).

Relatywnie dobra sytuacje demograficzng w Polsce potwierdza tak-
ze mediana wieku i wspotczynnik obciazenia ekonomicznego osoba-
mi w wieku poprodukcyjnym, ktéry w 2012 r. pozostawal na poziomie
17,9, wobec 24,8 w UE-27, zaledwie 17,1 w Stowacjii 17,1 w Irlandii oraz
ok. 29 w Niemczech i we Wloszech. Ten optymistyczny obraz zaburza-
ja jednak prognozy demograficzne (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 17-
19). W perspektywie 2060 r. sytuacja ma ulec znacznemu pogorszeniu
- wspodlczynnik obcigzenia ekonomicznego osobami w wieku poproduk-
cyjnym ma wzrosng¢ ponad trzykrotnie, do poziomu 73 (0s6b w wieku
poprodukcyjnym na 100 oséb w wieku 20-64 lata). Wzrost obcigzenia
ekonomicznego osobami w wieku poprodukcyjnym jest przy tym pro-
gnozowany dla wszystkich krajow UE, jednak réwnie silny jak w Polsce
ma by¢ jedynie na Stowacji i w Irlandii. Rowniez w krétszej perspekty-

Proces starzenia sie spoteczenstw
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wie czasowej prognozuje si¢ pogorszenie tego wskaznika - w prognozach
GUS przewiduje sig, ze w 2035 r. udzial os6b w wieku 50+ w calej popu-
lacji w Polsce przekroczy srednig unijna — 46%, a co wiecej, wspdtczynnik
obcigzenia demograficznego osobami w wieku poprodukcyjnym wzro-
$nie do poziomu 46 (Rocznik, 2011, s. 153).

Tendencje te spowodujg, ze w perspektywie najblizszych 25-50 lat
rola czynnika demograficznego w ksztaltowaniu potencjalnych zasobow
pracy zmieni si¢ zasadniczo. Obecnie potencjalne zasoby pracy starsze-
go pokolenia wykorzystywane sa w Polsce w znacznie mniejszym stop-
niu niz w krajach UE, o czym $wiadczg wskazniki zatrudnienia. Polska
bowiem nalezy do krajéw o najnizszym wskazniku zatrudnienia oséb
w wieku 55-64 lat (38,7%), zwlaszcza wérdd kobiet (29,2%). Niski jest
takze wskaznik zatrudnienia osob w wieku 50-64 lat — 49,4% w 2012 r.,
co plasuje Polske na piatej pozycji od konca, przed Wegrami, Stowenia,
Grecjg i Maltg. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze w ciagu ostatnich
kilku lat nastgpifa znaczna poprawa wskaznika zatrudnienia os6b powy-
zej 50 roku zycia (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 19).

Wyzwania dla nowej gospodarki,
nowej organizacji i zatrudnionych
W niej pracownikow

Aby sprosta¢ wyzwaniom, trzeba wykorzystac, jak sugeruje A. Pocztow-
ski, takie czynniki, jak: tempo dzialania, elastycznos¢, zdolno$¢ szybkie-
go uczenia sie, wysokie kompetencje pracownikéw. Zarazem grupuje on
wyzwania stojace przed firmami w trzech obszarach (rysunek 3).

W obszarze ,nowej gospodarki” wspomnianemu powyzej indywi-
dualnemu podejsciu do klienta, wymuszonemu przez globalizacje i in-
formatyzacj¢, towarzyszy wzrost zatrudnienia w ustugach. Swobodny
przepltyw ludzi miedzy krajami i kontynentami intensyfikuje migracje,
a konkurowanie firm na rynkach globalnych prowadzi do réznorodnosci
kulturowej wielu organizacji. Te opierajg si¢ gtéwnie na intelekcie i wie-
dzy pracownikéw, a wigc coraz czeéciej w zarzadzaniu stosujg komplek-
sowe — oparte na kompetencjach - podejscie. W walce konkurencyjnej
podnosza efektywno$¢ gospodarowania, uelastyczniajac stosunki pracy,
opierajac si¢ na przywddztwie transformacyjnym i plaskich strukturach
organizacyjnych. Takie uwarunkowania generujg koniecznos¢ opraco-
wywania i wdrazania nowych systeméw zzl. Moga by¢ one wsparciem,
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ale tez ograniczeniem dla ,nowych” pracownikéw, ktdrzy zdani sg na nie-
pewnos¢ zatrudnienia, permanentny stres, nowy model kariery opartej
na wiedzy i kompetencjach, coraz czesciej zwigzanych z praca zespolo-
wa. W tych zmieniajacych si¢, wymagajacych zaangazowania i ciaglego
uczenia sie realiach pracownikom trudno zbudowaé réwnowage miedzy
praca a zyciem prywatnym.
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Rysunek 3. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: Pocztowski, 2007, s. 39

Ponadto akcentuje sie fakt, ze bardzo szybkim zmianom ulega tres¢ pra-
cy ludzkiej oraz miejsce, czas, metody i narzedzia jej realizacji. Zarazem
dostrzegalna jest ewolucja, ktora nastgpita w okresie minionego stulecia:

« od dominacji pracy fizycznej do dominacji pracy opartej na wiedzy
(dominacji pojmowanej w kontekscie wplywu na warto$¢ organiza-
cji i jej zdolnos¢ uzyskiwania przewagi konkurencyjnej na global-
nych rynkach);

o od przedmiotowego do podmiotowego traktowania pracownika
(upelnomocnienia, wzrostu samodzielnosci i odpowiedzialnosci);

o od pracy prostej, rutynowej, do pracy kreatywnej, zmiennej i zdy-
wersyfikowanej (w $lad za tym nastapil rozwdj kultury uczenia sie,
otwartosci na zmiany, kreatywnosci, a takze kultury akceptacji nie-
pewnosci, ryzyka i wielokulturowosci);

« od pracy indywidualnej i opartej na rywalizacji do pracy grupowej,
opartej na otwartej komunikacji;
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« od pracy nieobjetej zadng ochrong prawng do pracy opartej na
kontrakcie psychologicznym (Borkowska, 2007, s. 239-240).

Zwigzane z GOW i informatyzacja stosowanie narzedzi informatycz-
nych stalo si¢ powszechng praktyka, dlatego wykorzystanie komputeréw
tworzy warunek konieczny efektywnego zzl w warunkach zmieniajacej si¢
gospodarki. Systemy informatyczne wspierajg komunikacje wewnetrzng
w firmie i postepuje wirtualizacja funkcji personalnej. Ponadto najwaz-
niejsze wyzwanie zwigzane z globalizacja rodzi trzy kierunki dziatan przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych zatrudnienia:

o praktyczna potrzeba dostgpu globalnych firm do talentéw na calym
$wiecie, analiza migdzynarodowych karier, poszukiwanie eksper-
tow oraz ,skonfigurowanie globalnego personelu”;

o praca w miedzynarodowych i globalnych zespolach, czgstokro¢
wirtualnych, pracujacych asynchronicznie - dlatego zasadnicza
rolg HR jest wsparcie globalnej komunikacji;

o lepsze przygotowanie studentéw i obecnych pracownikéw do wy-
zwan — programy szkolen powinny by¢ wzbogacone o ,,aspekt glo-
balnosci” (e-kurs powinien sta¢ si¢ g-kursem z uwzglednieniem
globalnosci) (Buchen, 2011, s. 200-201).

Tak zmieniajace si¢ procesy zzl w ujeciu modelowym (tabela 2) wpi-
suja si¢ w proces ogolnego zarzadzania, bedacego zestawem funkgji,
poczawszy od planowania, poprzez organizowanie i motywowanie, na
kontrolowaniu konczac (lewa strona tabeli). Widoczne s3 podobien-
stwa i rdznice, ktore zostaly pokazane schematycznie, z akcentem na
poczynione zalozenia co do natury ludzkiej oraz traktowania pracow-
nikéw na réwni z innymi zasobami lub tez w kategorii aktywow. Zaak-
centowane zostaly tez pojawiajace si¢ w sferze zzl krotkotrwale i diugo-
trwale skutki.

Umiejscowienie modeli zzl w procesie zarzadzania uwzglednia skfa-
dajace si¢ na nie subfunkcje. Z funkcja planowania skojarzony jest dobor
pracownikéw, natomiast funkcji organizowania i motywowania przypo-
rzadkowano systemy organizacyjne, kluczowe wartosci i podejscie do
pracownikéw, sposréd ktorych na sicie selekcyjnym zostaja najlepsi. Or-
ganizacja postrzega ich w kategoriach kapitalu. Pracownicy, w ktérych
firma inwestuje, odwzajemniaja si¢ lojalnoscia, wspolpracg budujaca
diugofalowe i trwale relacje oraz zaangazowaniem. Funkcja kontroli spo-
jona jest z oceng efektow i pojawieniem si¢ skutkéw dlugotrwatych (Ko-
lodziejczyk-Olczak, 2014, s. 36).

Analiza modelowych uje¢ zzl wskazuje na wazng role interesariuszy
w projektowaniu i przebiegu procesu zarzadzania ludzmi.
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Tabela 2. Umiejscowienie modeli zzl w procesie zarzadzania

kontrolowanie - motywowanie - organizowanie - planowanie

MODELE zarzadzania zasobami ludzkimi
Michigan Harwardzki Japonski Sita Kapitatu Mieszany
sTwarde po-|,Miekkie” nasta- | Pracownicystra- ludzkiego Uwzgled-
dejscie do zz|” | wienie na komu- | tegicznym czyn- nia rézne
- pracownik | nikacje, motywo- | nikiem rozwoju kombina-
jako zasob ta- | wanieizaangazo- | organizacji cjemodelu
ki sam jak po-|wanie pracow- Sita (nabdr)
zostate zaso-|nikéw oraz ich i kapitatu
by organiza- | samorealizacje. ludzkiego
cji, ma przyno- | Cele organiza- (pracowni-
sicoczekiwane | cji pokrywa- cy stano-
efekty. Podej-|ja sie z celami wig trzon
$cie ilosciowe | pracownikow. zatogi)
i ekonomiczne | Pracownicy jako
aktywa
Dobér pracow- Dtugotermino- | Nawejéciudoor- | Lojalnos¢, za-
nikéw (wybér) we zatrudnie- | ganizacjiznajdu- | angazowanie,
nie oparte na|ja sie Sita, naj- | Wspotpraca,
kulturze orga- | lepsi kandyda- | dtugofalowe 5
nizacyjnej ci, konkurencja, | zatrudnienie <
pracaindywidu- | Partycypacja, | '§
alna, rywalizacja | relacja, szko-| & | 5
: lenia,poten-| T | &
Skutki w o,b— cjat praco-| 2 S
szarze zasobow wniczy %
ludzkich: party- o
cypacja, ruchli- 2
wos¢, systemy
wynagradzania,
systemy pracy
Fachowos¢, per-
fekcjonizm, du-
ma z wtasnego
. o
przedsiebior- &0
stwa, praca zes- =
potowa, koope- S| s
racja, kreaty- 2|2
wnosc 213
o o
Ocenaefektow. | Skutki dtugo- 2| =
Wynagradzanie | trwate: zadowo- 3z
i rozwéj lenie jednostki, 2
efektywnosc or-
ganizacyjna, do-
brobytspoteczny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kostera, 2006, s. 30; Jedrych (red.), 2007, s. 123;
Piwowarczyk, 2006, s. 137-138; Listwan, 2004, s. 48; Krél, Ludwiczynski (red.), 2006, s. 60-64;
Armstrong, 2011, s. 34-35; Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 35
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Interesariusze zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji

Niezaleznie od typu i specyfiki, kazda organizacja posiada grono we-
wnetrznych i zewnetrznych kibicow strategicznych (Olczak, Kotodziej-
czyk-Olczak, 2005, s. 109). Bedac systemem otwartym, pobiera z otocze-
nia naktady, ktore w postaci wynikow moze oddac z powrotem. Pomiedzy
organizacja a interesariuszami, ktorzy okreslani sa réwniez jako: kibice
strategiczni, stakeholders, grupy interesu, grupy nacisku, wystepuje szereg
zaleznosci. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:
« interesariusz wysuwa zadania uwzgledniajace interes organizacji,
« organizacja jest zalezna od interesariusza,
« interesariusz ma wladze¢ nad organizacja,
« jest zalezny od organizacji,
o organizacja ma wladze nad interesariuszem,
« organizacja i interesariusz sg wzajemnie uzaleznieni,
« organizacja i interesariusz pozostaja w zwigzku kontraktowym,
« interesariusz moze wysuwac zadania natury moralnej wobec orga-
nizacji,
« interesariusz jest zagrozony ryzykiem,
« interesariusz jest zainteresowany dziatalnoscig organizacji (Bukow-
ska, 2008, s. 22).

Interesariusze operujag w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym or-
ganizacji i jest to zalezne przynajmniej od trzech obszaréw: (1) struktury
organizacji, bedacej jej ,wewnetrzna budowy’, wraz ze zbiorem relacji,
ktére powinny zachodzi¢ pomiedzy wszystkimi elementami systemu or-
ganizacyjnego. Struktura okresla podzial zadan, kompetencji i odpowie-
dzialnosci, wyznacza zaleznosci poszczegélnych elementéw organizacii,
ktérych zadaniem jest stworzenie wlasciwych warunkéw do realizacji
celow stawianych przed organizacja; (2) strategii organizacji okreslajacej
perspektywiczne cele jej dziatalnosci w zaleznosci od percepcji otocze-
nia, w ktérym dziala oraz programuje niezbedne do realizacji tych ce-
16w kroki; (3) kultury organizacyjnej, a wiec norm, wartosci, utrwalo-
nych wzorcéw zachowan pracownikoéw i kadry kierowniczej. Elementy te
moga wspiera¢ realizacje strategii personalnej, niezaleznie od tego, jakie
priorytety organizacja obiera.

Organizacyjne funkcjonowanie w otoczeniu powoduje okreslone skutki,
ktdére odczuwane sg przez pracownikdw, zwigzki zawodowe, klientdw, kon-
kurentéw, dostawcow czy sojusznikow strategicznych. Przedsigbiorstwo
winno poczuwac si¢ do odpowiedzialnosci za skutki swojego dziatania wo-
bec tych réznorodnych grup. Grupy oséb bezposrednio zainteresowanych
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dziataniem przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrz-
ne, a wiele 0sob naleze¢ moze jednoczesnie do kilku grup interesariuszy
(Adamczyk, 2009, s. 46). Jednoczesnie, odrozniajac warto$¢ dla spoteczen-
stwa i warto$¢ dla interesariuszy, zarzadzajacy przedsiebiorstwem maja
przed sobg zadanie utrzymywania réwnowagi miedzy réznymi grupami
interesdw w celu tworzenia wartosci ekonomicznej, pozadanej spofecznie
czy proekologicznej (Paliwoda-Matiolanska, 2009, s. 76-77).

Zadanie budowania dobrych relacji z interesariuszami komplikuje
fakt, iz nie jest mozliwe stworzenie zamknietego katalogu interesariuszy;
pewni kibice strategiczni moga znika¢ z otoczenia firmy, a inni mogg si¢
w nim pojawia¢. Niemoznosci wyliczenia wszystkich interesariuszy to-
warzyszy ponadto ich réznorodno$¢, poniewaz majg inne cele, dgzenia
i tym samym inne oczekiwania w stosunku do firmy (tabela 3).

Tabela 3. Prawdopodobne oczekiwania podstawowych grup interesariuszy
w stosunku do przedsiebiorstwa

Interesariusze Wartosci i oczekiwania

Wtasciciele Zwrot kapitatow, wzrost zaangazowanych kapitatéw, bezpieczenstwo in-

i akcjonariusze westycji, permanentne podnoszenie wartosci firmy, tworzenie innowacji,
budowanie wartosci przedsiebiorstwa

Rzad Stosowanie sie do wymogdw prawa, wzrost zatrudnienia, wzrost konkuren-
cyjnosci

Kadra Zatrudnienie, odpowiedni poziom wynagrodzen, partycypacja, satysfakcja

kierownicza z pracy

Pracownicy Zatrudnienie; odpowiednia ptaca, dobre warunki pracy, zadowolenie z pra-
cy, realizacja réznego rodzaju $wiadczen, tworzenie miejsc pracy, mozli-
wosc szkolenia i rozwoju

Klienci Odpowiedni produkt lub ustuga, satysfakcjonujace ceny, ustugi posprzeda-
zowe, tworzenie innowacji, podnoszenie dobrobytu spoteczenstwa

Dostawcy Zaptata za dostarczone produkty lub ustugi, dtugoterminowe umowy,
wspotpraca, partnerstwo, lojalnosc

Spotecznos$¢ Nieszkodzenie interesom lokalnym; wktad na rzecz spotecznosci lokalnej,

lokalna tworzenie miejsc pracy, podnoszenie dobrobytu spoteczenstwa i likwida-
cja dysproporcji spotecznych, ochrona srodowiska naturalnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: U. Gotaszewska-Kaczan, 2009, s. 37;

Paliwoda-Matiolanska, 2009, s. 77-78

Jak zaprezentowano w tabeli 3, istnieje wielu interesariuszy o rozle-
glych oczekiwaniach wzgledem przedsigbiorstwa:

o Konkurenci firmy to réznorodne organizacje, konkurujace z nig

o zasoby. Organizacje prywatne lub publiczne moga wystepowac na
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konkretnym rynku, walczac o klientéw czy przejmujac kluczowych
pracownikow.

« Klienci zaopatruja si¢ w wyroby firmy lub korzystaja z dostarcza-
nych przez nig ustug, jej serwisu czy ustug komplementarnych.

» Dostawcy to organizacje zaopatrujace w niezbedne zasoby. Dostaw-
cy moga by¢ zainteresowani dostarczaniem réznorodnych zasobow.

« Regulatorzy to jednostki, ktére moga kontrolowac¢ i regulowaé po-
lityke i praktyki organizacji lub oddziatywa¢ na nig w inny sposéb.
Wisrod nich znajduje si¢ administracja centralna, ktéra wprowadza
zmiany w ustawodawstwie. Instytucje lokalne dbaja o projektowa-
nie i wdrazanie rozwigzan lokalnych poprzez programowanie ich
w dokumentach strategicznych.

« Pracownicy danej organizacji sg zainteresowani jej biezaca dzia-
lalnoscia, ale tez dlugofalowym rozwojem. Moga by¢ zrzeszeni
w zwigzkach zawodowych, reprezentujacych interes pracobiorcow.
Sa oni odbiorcami, ale i kreatorami praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi.

 Grupy i organizacje utworzone w celu zabiegania o wplyw na dzia-
talno$¢ gospodarcza, np. agencje zatrudnienia, oferujace réznorod-
ne formy rozwoju zawodowego i osobistego, instytucje szkoleniowe,
urzedy pracy, jednostki organizacyjne pomocy spotecznej czy fun-
dacje i stowarzyszenia. Duza jest rola organizacji trzeciego sektora
pelniagcych role wspomagajaca aktywizacje zawodowa i spoteczng
pracownikow.

« Wilasciciele, majac wlasnos¢ lub udzial we wlasnosci, sg zaintereso-
wani podnoszeniem wartosci i rentownoscig kapitatu. Wespot z ka-
drg kierownicza kreuja wizje, zapewniaja komunikowanie filozofii
i polityki zarzadzania. Dbajg o korelacje miedzy wynagrodzeniami
a efektami organizacji, transfer wiedzy, zapewnienie sukcesji w dtu-
gofalowym budowaniu przewagi konkurencyjnej dzieki zatrudnio-
nym pracownikom w réznym wieku.

« Sojusznicy strategiczni to organizacje wspotpracujace ze sobg w ra-
mach wspdlnych przedsigwzig¢, takze na gruncie spolecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu, dzialalno$ci charytatywnej czy wolontariac-
kiej. Moga by¢ zainteresowani kooperacja w tworzeniu wizerunku
pracodawcy z wyboru.

» Media moga podejmowac wazne dla organizacji tematy, prezentu-
jac wyzwania i sposoby radzenie sobie, takze w zakresie tzw. do-
brych praktyk.

« Uczelnie, tworzac specjalnosci, proponujac wyklady do wyboru czy
studia podyplomowe, moga omawia¢ tematyke powiazang z zarzg-
dzaniem zasobami ludzkimi (Kotodziejczyk-Olczak, 2014).
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Zaréwno interesariusze wewnetrzni, jak i zewnetrzni podlegajg licz-
nym przemianom. Analiza ich postepowania, obserwacja zachowan, ale
przede wszystkim aktywny dialog z zainteresowanymi powinny przybie-
ra¢ ksztalt permanentnego tworzenia produktywnych relacji, wymiany
wiedzy o oczekiwaniach i priorytetach interesariuszy. Na teorii stakehol-
ders opiera si¢ spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social
Responsibility (CSR)). Moze ona obejmowac¢: zzl, zarzadzanie surowcami
zuzywanymi przez przedsiebiorstwo oraz odpowiedzialne zachowanie
w odniesieniu do dziatan poza wewnetrzng strukturg przedsiebiorstwa,
i moze dotyczy¢ wplywu organizacji na spofecznosci lokalne, stosunkow
z partnerami biznesowymi, a takze przestrzegania praw czlowieka i troski
o $rodowisko naturalne (Korpus, 2006, s. 53-54). Wspolczesnie bowiem
organizacje postrzegaja kwestie etyki i korporacyjnej odpowiedzialnosci
jako akt dobrej woli, ale tez jako potencjalne zZrédlo osiggania przewa-
gi konkurencyjnej i - w dfugim okresie - jako mozliwo$¢ ograniczenia
ryzyka zwigzanego z niepewnoscig, bowiem odpowiedzialny i etyczny
biznes moze powodowa¢ wzrost zainteresowania inwestordw, ich zaufa-
nie i goodwill. Zagadnienia te widzie¢ nalezy w kontekscie kulturowym.
Pewne zasady etyczne wydaja si¢ mie¢ zastosowanie uniwersalne, inne
natomiast majg podtoze uwarunkowane kulturowo (Kostera, Sliwa, 2010,
5. 121-123).

Etyka dzialalno$ci gospodarczej koncentruje si¢ na relacjach miedzy
celami firmy a dobrem spotecznym. W kontekscie spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa i jego etycznego postepowania mowi sig
o filantropii strategicznej, wykorzystujacej srodki finansowe na cele do-
broczynne, angazujacej wrazliwos¢ i wiedze pracownikéw w dziatalnos¢
filantropijng firmy. Pracownicy mobilizuja si¢ do wspdtpracy z organi-
zacjami pozarzagdowymi w zakresie rozwigzywania probleméw spotecz-
nych. Filantropia bywa wlaczana do ogolnej strategii firmy. Spofeczna
dobroczynno$¢ stanowi grunt dla wolontariatu, kiedy to osoby dobro-
wolnie i bez wynagrodzenia wykonuja $wiadczenia na rzecz réznorod-
nych organizacji. Mozna wyodrebni¢ wolontariat: studencki, odbywany
w szkole czy w osrodkach pomocy spolecznej, wolontariat biznesowy;,
w tym oparty na pracownikach, oraz sportowy. Pracownicy mogg by¢
zaréwno odbiorcami, jak i dawcami wolontariatu. Wolontariusze, prowa-
dzac zbidrki dla potrzebujacych czy organizujac ciekawe i potrzebne wy-
darzenia, moga odnies¢ szereg korzysci. Organizacje moga wspiera¢ inne
instytucje poprzez zaoferowanie pomocy w postaci wiedzy, doswiadcze-
nia czy tez zdolnosci i kompetencji swoich pracownikéow.

Pierwsza dekada XXI w. przyniosta szereg zmian otoczenia, z ktérych
najbardziej istotne to globalizacja, rozw6j gospodarki opartej na wiedzy
i starzenie si¢ ludno$ci. Doprowadzily one do modyfikacji praktyk zarza-
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dzania oraz pojawienia si¢ nowych teorii i koncepcji. Jednoczesnie do-
konujaca si¢ dalsza transformacja gospodarki prawdopodobnie zmieni
istote firmy i sposdb tworzenia przez nig wartosci.

Ponadto ,w zarzadzaniu przedsiebiorstwem zorientowanym na roz-
woj kluczowe znaczenie ma kwestia racjonalnosci [...]. Wykorzystuje
sie psychologiczne i spoleczne uwarunkowania gospodarowania w celu
pobudzenia zaangazowania i intelektu pracownikéw. Praktyka pokazuje,
ze potencjal rozwojowy zalezy od wewnetrznej kultury przedsiebiorstwa
i sekwencji strategicznych wartodci [...]: otwarto$¢ na otoczenie, racjonal-
nos¢ wyboréw, przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosé, orientacja na rozwdj”
(Komorowski, 2011, s. 588-589). Rosnie zakres pracy rozproszonej i kurczy
si¢ udzial zatrudnienia statego w organizacjach. Rosénie udziat zatrudnie-
nia kobiet, a wskutek postepujacych procesow starzenia si¢ ludnosci rosnie
stopniowo udzial zatrudnienia oséb w wieku 50+. Zmienia si¢ jako$¢ zaso-
béw pracy w kierunku zwigkszenia udzialu oséb o wysokich kwalifikacjach,
pracownikow wiedzy, bardziej kreatywnych i elastycznych, sklonnych do
ponoszenia ryzyka, otwartych na zmiany, ale tez majacych wigksze ocze-
kiwania wzgledem pracy i pracodawcow. W tym $wietle ro$nie znaczenie
motywowania jako kompleksowego podejscia do pracownikéw. Jego istota,
narzedzia oraz uwarunkowania znajda si¢ w nastepnym rozdziale.
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Rozdziat I
Motywowanie pracownikow

Wstep

Motywowanie pracownikéw pelni w organizacji role szczegdlng. Nawet
najlepsi pracownicy wymagaja uwagi i organizacyjnej troski, aby ich
potrzeby, wartosci i oczekiwania byly przez kierownictwo dostrzega-
ne i w miar¢ mozliwosci zaspokajane. Motywowanie jest jednym z naj-
wazniejszych obszaréow zzl. Wysoce zmotywowani pracownicy przyno-
sz organizacji permanentne korzysci, przyczyniajac sie do realizacji jej
strategii, tworzenia trwalych przewag konkurencyjnych oraz jej rozwoju
czy przetrwania. Te prawidlowosci mocno akcentuje si¢ w kontekscie
zachodzacych w otoczeniu organizacyjnym zmian. Dlatego w rozdziale
zaprezentowane zostang aspekty dotyczace motywacji i motywowania,
a takze instrumentdéw, za pomocg ktérych menedzerowie moga swiado-
mie ksztaltowaé motywacje swoich podwladnych.

Motywacja i motywowanie

Motywacja jest stanem wewnetrznym, pozostaje niewidoczna golym
okiem, natomiast widoczne sg efekty jej funkcjonowania. Zachodzaca
w ludzkiej swiadomosci motywacja powoduje, ze w jej wyniku poja-
wia si¢ ,,che¢ robienia czegos” (Sikorski, 2004, s. 11). Motywacj¢ mozna
ksztaltowad, a proces tego modelowania to motywowanie. Motywowanie
polega na oddziatywaniu na motywy postepowania ludzi poprzez dostar-
czanie mozliwosci realizacji ich potrzeb, wartosci i oczekiwan zgodnie
z celami motywujacego. Aby ten proces mogt zachodzi¢ powinny zosta¢
spelnione nastepujgce warunki:
« motywowany posiada okreslony cel, majacy dla niego znaczenie
i uzytecznosc¢;
« motywujacy prawidlowo rozpozna te cele (wartosci i oczekiwania);
« motywowany bedzie przekonany, ze wysilek wlozony w prace oraz
zmodyfikowane zachowania doprowadza do osiagniecia zalozo-
nych wynikéw;

Motywacja

Motywowanie
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Podejscie tradycyjne

Czesc¢ . Organizacyjne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

« wynikimajg dlamotywowanego pozytywna wartos¢ (Kolodziejczyk-
-Olczak, Olczak, 2005, s. 45).

Gléwne funkcje motywowania mozna zobrazowac nastepujaco:

« przyciagniecie odpowiednich pracownikéw do organizacji,

« inspirowanie do bardziej efektywnej pracy,

« zachecanie do ciaglego uczenia sie,

« zatrzymanie na dluzej w firmie stuzace stabilizacji personelu (Bor-
kowska, 2012).

Funkcje determinujg natomiast wykorzystywane w procesie motywo-
wania narzedzia, bowiem motywowanie wiaze si¢ z kojarzeniem, czyli
harmonizowaniem wynikajacych ze strategii celow firmy z celami pra-
cownikoéw. Sytuacyjnie dobrane przez menedzerdw, zastosowane w prak-
tyce srodki motywowania powigzane s z ewolucja postrzegania czlowie-
ka w $wiecie pracy - od homo oeconomicus (czlowieka ekonomicznego),
poprzez homo socialis (czlowieka spotecznego) az do czlowieka komplek-
sowego. Przyjecie charakterystyki pracownika skutkowalo dominacjg
poszczegdlnych instrumentéw motywowania. We wezesnych fazach roz-
woju nauki organizacji i zarzadzania dominowato rozkazodawstwo i sto-
sowanie indywidualnych bodzcéw materialnych powiazanych z ilo$cio-
wymi wynikami pracy, a takze $rodkéw przymusu. Bodzce nastawione
na realizacje potrzeb afiliacji czy wspoétdziatania, a wiec srodki zachety,
odnalez¢ mozna w modelu stosunkéw miedzyludzkich (Borkowska,
1985). Obecnie zyskuje na znaczeniu motywowanie za pomocg $rodkow
identyfikacji, ktore charakterystyczne jest dla kierunku zasobowego za-
rzadzania, w tym kierunku strategicznego zzl (Borkowska, 2011).

Podejscia do motywowania

Wiedze na temat procesu motywowania mozna czerpac z licznych teo-
rii i koncepcji. Mozna przyja¢, ze rozwdj teorii motywacji przebiegal od
podejscia tradycyjnego poprzez podejscie od strony stosunkéw miedzy-
ludzkich do podejscia od strony zasobdw ludzkich. Kazde z podejs¢ do
procesu motywowania znalazto swoich zwolennikéw, jednak praktyka
pokazatla, ze Zadne nie nadaje si¢ do zastosowania w calosci. Propagowane
jest tzw. warunkowe podejscie do zarzadzania, zaktadajace wybor danego
podejscia i tym samym okreslonych technik dopiero po zdiagnozowaniu
organizacji. Postepowanie, w ktérym udaje sie powigzac cele, zasoby, kul-
ture organizacyjna, strategie funkcjonowania firmy z systemem motywo-
wania jest najefektywniejsze i zapewnia dlugofalowy rozwoj firmy.
Trzon podejscia tradycyjnego stanowia poglady wywodzace sie z za-
tozen tradycyjnego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi rozwinietego
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na przetomie wieku XVIII i XIX. Gtéwnym przedstawicielem byl Fre-
deric W. Taylor, a podejscie to opieralo si¢ na kilku zalozeniach odno-
szacych sie do natury ludzkiej i zachowan pracownikéw w organizacji.
Zakladano, ze pracownicy sa z natury leniwi, niewielu z nich podejmuje
sie tworczych zadan, a niektorzy sa takze nieuczciwi. Nie mogli w zwigz-
ku z tym wspotdecydowaé, mie¢ prawa inicjatywy czy ponosi¢ odpowie-
dzialnosci za jakiekolwiek decyzje. Najwazniejsza dla tak postrzeganych
pracownikoéw jest placa oraz nagrody za przekroczenie ustalonych norm.
Normy sa doprecyzowane podobnie jak szczegdtowa jest kontrola zadan.
Zadania w zwigzku z tym powinny by¢ proste, powtarzalne i rutynowe.
Zadania zleca pracownikom kierownik, objasniajac drobiazgowo sposéb
ich wykonania. Powszechna byla zasada: im wigcej produkujesz, tym
wigcej zarabiasz. Pracownicy, zgodnie z tym podejéciem, byli wtasciwie
pozbawieni motywacji wewnetrznej. Zalozenia dotyczace natury ludzkiej
i podstaw motywacyjnych oraz orientacja na ilo§ciowe wyniki pracy wy-
warly wplyw na dobér technik i metod zarzadzania. Charakterystyczna
dla tego okresu byla formalizacja systemow organizacyjnych, stosowanie
uproszczonych metod i zbiurokratyzowanych procedur oraz nakazowos¢
w procesie pracy. Przewazajaca role odgrywaly akordowe formy wyna-
gradzania za prace, uzalezniajace wysokos¢ zarobku od ilosci ztozonych/
wyprodukowanych/zmontowanych sztuk. Wsrdd rél kierowniczych do-
minowaly role kontrolno-koordynacyjne.

Poglady zwigzane z ruchem human relations, wywotane zostaly przez
badania dotyczace wplywu materialnych warunkéw pracy na wydajnos¢.
Koncepcja badan zrodzita sie, kiedy zakladany w podejsciu tradycyjnym
wzrost plac nie byt poparty proporcjonalnym wzrostem wydajnosci.
W wyniku optymalizacji pracy pracownikow nastepowal nawet relatywny
spadek produkcji, nasilal si¢ rowniez strach przed utratg pracy. W trakcie
badan tego nurtu ustalono, iz dla pracownikéw motywacyjne znaczenie
ma wiele innych, poza pienigdzmi, czynnikéw w procesie pracy. Ludzie
chca by¢ wazni i potrzebni, pragna, aby wyraza¢ im uznanie i potwier-
dzac¢ wysoka uzytecznos¢ ich pracy. Zaakcentowano motywacyjny aspekt
stosunkéw miedzyludzkich, wzajemnych kontaktéw pracownikéw oraz
atmosfery panujacej w miejscu pracy. Kierownicy powinni informowa¢
pracownikéw o dzialalnosci firmy oraz wystuchiwaé uwag i zastrzezen
- stwierdzono bowiem, ze przeptyw informacji i dialogi zaspokajaja po-
trzebe uznania oraz znacznie dowartosciowujg pracownikow.

Brak $cistego okreslenia wymagan, nieeksponowanie formalnego au-
torytetu, a polozenie nacisku na humanizacje pracy, sympatie i akcepta-
cje spowodowalo, ze kierownik postrzegany byt jako partner, doradca czy
patron. Potrzeby pracownikow znalazly si¢ w centrum uwagi zaréwno
jego, jak i calej organizacji. Dostrzezono réwniez, ze pracownikow taczy

Human relations
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szereg nieformalnych wigzi i stosunkéw kolezenskich, a bycie czlonkiem
formalnej czy nieformalnej grupy, nawigzywanie przyjazni i relacji wnosi
silny tadunek motywacyjny. Partycypacja pracownikéw byta czesto jed-
nak iluzoryczna, a delegowanie uprawnien i decyzji jedynie symboliczne.
Chociaz model stosunkéw miedzyludzkich w zzl zmienil postrzeganie
czlowieka w organizacji, to jednak jego zatozenia okazaly si¢ zbyt uprosz-
czone i niekompletne.

U podstaw podejscia od strony zasobow ludzkich lezy zalozenie, ze
pracownicy chcg aktywnie uczestniczy¢ w formutowaniu celéw i realizo-
wac je jako wlasne w procesie pracy. Poniewaz ludzie odczuwaja potrze-
by wyzszego rzedu, takie jak: potrzeby wiladzy, kompetencji, osiagnie¢
i tworczosci oraz pragna je realizowac poprzez prace, organizacja powin-
na im to umozliwi¢. Organizacje staja wobec problemu walki z konku-
rencja i, stykajac si¢ z coraz bardziej ztozonym otoczeniem, nie moga
pozwoli¢ sobie na autorytarne zarzadzanie. Trzeba bowiem jak najlepiej
wykorzysta¢ kapital spoleczny i kompetencje pracownikéw, a w konse-
kwencji da¢ pracownikom szanse ustanawiania wlasnych celéw i partycy-
powania w zarzadzaniu. Pracownicy nie tylko umiejg, ale tez chcg dziata¢
innowacyjnie i odpowiedzialnie. Wspoéluczestnictwo, samookreslanie si¢
oraz samokontrola motywuja ludzi do pracy, a wazna i efektywna praca
prowadzi do zadowolenia (a nie odwrotnie, jak glosza niektorzy badacze).
Zmienita si¢ w zwigzku z tym rola kierownika w kierunku wyzwalania
mozliwosci i potencjalu tkwigcego w pracownikach, tworzenia klimatu
wspolpracy i podmiotowego traktowania cztowieka (Kotodziejczyk-Ol-
czak, Olczak, 2005).

Proces motywacyjny

Narzedzia i instrumenty stuzg realizacji procesu motywowania. Wyod-
rebnia sie Srodki przymusu (nakazowe), zachety (wzmacniajace) i perswa-
zji. Wyboru odpowiednich $rodkéw motywowania sposrod ich bogatego
wachlarza dokonuje menedzer w zaleznosci od sytuacji, przy zachowaniu
maksymalnej skutecznosci ich oddzialywania. Stosowanie jednego typu
srodkéw nie wyklucza stosowania innych, a wrecz przeciwnie — mene-
dzer powinien komponowac¢ je w spdjne, celowe instrumentarium. Tak
rozumiane $rodki motywacyjne, obok celéw organizacji oraz czlowieka
w organizacji, stanowig trzeci czton procesu motywacyjnego (schemat 1).

Dobierajac instrumenty motywowania, decydenci winni nadto rozwa-
zy¢ aspekty kulturowe, s3 bowiem zawsze czynniki motywacyjne, ktdre
w danej kulturze spotykaja sie z najwigksza aprobatg ze strony pracowni-
koéw, preferowane w réznych typach kultur (tabela 1).
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Cele Cztowiek Srodki
organizacji w organizacji | motywacyjne
TR o Postavlvy. Rozkazy
e Misjaiwizjaorganizacji e Wartosci
. . Nakazy
e Strategia biznesowa e Przekonania Przymusu 7akaz
e Strategia personalna e Potrzeby .
Polecenia
o Cele
Premia
Ptaca
Zachety Nagroda
Swiadczenia prawnicze
Przywileje menedzerskie
Negocjacje
Konsultacje
Perswazji Apele
Informowanie
Doradztwo

Schemat 1. Proces motywacyjny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Borkowska, 2012; Borkowska, 1989

Tabela 1. Czynniki motywacyjne preferowane w réznych typach kultur

Wymiary kultury

Preferowane czynniki motywacyjne

e uznanie ze strony przetozonego;

Meskos¢ S
e mozliwos¢ awansu;
e odpowiednie fizyczne warunki pracy;
Kobieco$¢ e dobry klimat w zespole i dobre relacje z przetozonym;

e otrzymywanie Swiadczen socjalnych;

Maty stopien unikania
niepewnosci

e duzy udziat zmiennego sktadnika wynagrodzen np. premii;

Duzy stopien unikania

e wysoka ptaca stata niezalezna od wynikéw;

niepewnosci e poczucie stabilnosci zatrudnienia;

Duzy dystans wtadzy * maty UdZI?{ W zyskach; " L
e maty stopien partycypacji pracowniczej;

Maty dystans wtadzy e duzy udziat w zyskach;

e duzy stopien partycypacji pracowniczej.

Zrédto: M. Juchnowicz, 2009, s. 316

Poszczegélne wymiary kultury wplywaja na preferowane przez pra-
cownikoéw czynniki motywacyjne.
Wyplywajace z teorii i koncepcji motywacyjnych narzedzia budujace
motywacje prezentuja tabele 2-5.
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Implikacje dla praktyki motywowania

Instrumenty motywacyjne

Czesc¢ . Organizacyjne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

Jak wida¢ zestawienia te prezentuja bogactwo instrumentéw motywa-
cyjnych bedacych konsekwencja mnogich teorii motywacji. Menedzer,
znajac narzedzia, dobiera je i zmienia w zaleznosci od sytuacji, majac
na uwadze istote procesu motywacyjnego. Przyporzadkowanie teorii do
poszczegdlnych tabel mialo na celu probe usystematyzowania ich wzgle-
dem implikacji dla praktyki motywowania. Tym samym powstaly cztery
gléwne grupy instrumentéw motywacyjnych:

« holistyczne podejscie do wynagradzania pracownikéw, wigzanie
wysoko$ci wynagrodzen z rezultatami pracy, nagrody;

« badanie potrzeb, wartosci i oczekiwan pracowniczych;

« polityka informacyjna oparta na perswazji i partycypacji pracow-
niczej;

« zarzadzanie celami i przez cele, czerpanie inspiracji z menedzeréw
i ludzi sukcesu.

Koncepcje i teorie motywacji a instrumenty
motywacyjne

Zastosowanie w zwiazku z opisanymi powyzej zalezno$ciami znajduja
m.in.: styl komunikowania, organizacja pracy, partycypacja pracownicza,
wynagrodzenia, komponowanie elementéw procesu kadrowego i styl
kierowania.

W zakresie stylu komunikowania si¢ mozna stwierdzi¢, Ze general-
nie menedzer do skutecznego zarzadzania powinien budowac szerokie,
otwarte kanaty komunikowania, a takze dbac o to, aby komunikaty trafia-
ty do odbiorcy bez zakltdcen i znieksztalcen. Wydatnie podnosi motywa-
cje pracownika fakt otrzymywania konstruktywnej informacji zwrotne;.
Informacja zwrotna moze by¢ pozytywna, czyli pochwata, albo negatyw-
na - krytyka.

W sferze organizacji pracy uzasadnienie ma kladzenie akcentu na
stwarzanie pracownikom odpowiednich warunkéw do realizacji zadan
czy przejawiania zachowan na okreslonym poziomie. Dla podniesienia
motywacji poprzez organizacj¢ pracy stosuje si¢ nastepujace elementy:

« rotacja — cykliczna zmiana zadan wykonywanych przez pracowni-
kéw w zakresie zmiany operacji lub zmiany czynnosci;

« rozszerzanie pracy - osiaga si¢ przez wydluzenie cyklu pracy, doda-
wanie do wykonywanych czynnosci podstawowych takze czynno-
$ci pomocniczych, zwigzanych z obstuga czy konserwacja maszyn,
wprowadzenie samokontroli;
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« wzbogacanie pracy - polega na faczeniu czynnosci o réznym stop-
niu trudnosci i zwigkszeniu udzialu elementéw decyzyjnych oraz
powigkszaniu koncepcyjnej czedci pracy;

« tworzenie grup i zespoléw roboczych - jedna z grupowych form
wzbogacania tresci pracy; laczy w sobie rotacje, rozszerzanie
i wzbogacanie pracy; zespol, posiadajac duzg autonomie oraz swo-
bode dzialan, we wlasnym zakresie planuje, organizuje i kontroluje
swoja prace (Kotodziejczyk-Olczak, Olczak, 2005).

Analizujgc znaczenie stylu kierowania menedzeréw dla zwigkszenia
motywacji podleglych o0séb czy zespoléw, wskaza¢ nalezy koniecznos¢
dopasowania prezentowanego stylu do kompetencji i upodoban pod-
wladnych i do potrzeb organizacji. Kierowanie zespolem ludzkim jest
czesto trudne w praktyce, gdyz nie zawsze menedzerowie stosujg udziat
pracownikéw w rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji, czy-
li tzw. partycypacje. Partycypacja moze przyjmowac forme bezposrednia
(udzialy i akcje pracownicze, elastyczne formy czasu pracy, kafeteryjne
systemy wynagrodzen, zebrania zat6g) lub posrednig (rady pracownicze,
udziat pracownikéw w radach nadzorczych, zwigzki zawodowe). Forma
posrednia nazywana jest rowniez przedstawicielska, gdyz udziat w zarza-
dzaniu nastepuje poprzez ustalanie przedstawicieli pracownikéw w orga-
nach decyzyjnych. Partycypacja moze przybiera¢ rézne formy w zalez-
nosci od strategii firmy oraz jej kultury organizacyjnej: (1) informacyjna
- menedzer dopuszcza mozliwo$¢ uzyskiwania informacji od pracow-
nikéw i prezentowania przez nich wlasnych pomystéw, jednak decyzje
podejmuje samodzielnie; (2) konsultacyjna — menedzer, co prawda, sam
podejmuje decyzje, ale wykorzystuje informacje swiadomie pozyskiwane
od pracownikow, niejako konsultuje z nimi swoje rozwigzania; (3) decy-
zyjna — kierownik przekazuje cze¢s¢ pola decyzyjnego wraz z odpowie-
dzialnoscig za podjete decyzje; (4) finansowa — pracownicy maja udzialy
w zysku lub majatku firmy, objeci sg programami oszcz¢dnosciowymi,
wynagradzani sg akcjami czy opcjami na akcje. Pewng odmiang tej formy
jest partycypacja wlasnosciowa.

Motywowanie za pomoca elementéw procesu personalnego ma w so-
bie wiele nakladajacych sie na siebie elementéw. Wynagradzanie powin-
no warunkowac¢ proefektywnosciowe i prokonkurencyjne podejscie (za-
gadnienie wynagradzania omawia kolejny rozdzial). Niemato motywacji
wnosi rekrutacja wewnetrzna, kiedy obsadzenie wakujacych stanowisk
pracy nastepuje poprzez nowe wykorzystanie potencjalu pracy juz istnie-
jacego w organizacji. Takie przesunigcia moga by¢ zwiazane z awansem
stanowiskowym pionowym (specjalista zostaje kierownikiem) lub awan-
sem poziomym. Istotg drugiego jest uzupelnienie pracy o nowe rodzaje
zadan, przy pozostaniu na tym samym poziomie w hierarchii (specjalista
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ds. personalnych - specjalista ds. administracji i personelu). Obu typom
awansow najczesciej towarzyszy wzrost wynagrodzenia.

Niezwykle wysoki tadunek motywacyjny niesie rozwoj personelu. Jest
to proces polegajacy na uaktualnianiu kompetencji pracowniczych. Moze
by¢ wymuszony licznymi zmianami zachodzacymi zaréwno w organiza-
cji, jak i w jej otoczeniu, ale tez by¢ elementem dtugofalowej strategii roz-
woju. Wspolczesnie swoj rozwdj pracownicy osiagaja w procesie ciaglego
samoksztalcenia si¢ i samodoskonalenia. Dobrane do oczekiwan pra-
cowniczych i potrzeb organizacyjnych szkolenia motywuja poprzez sam
w nich udzial, ale tez rosngcg wartos¢ pracownika na rynku pracy. Wta-
$ciwie zaprojektowane szkolenia podnosza merytoryczne przygotowanie
pracownikéw i kadry kierowniczej, integruja zespoly oraz zwigkszaja
wzajemne zrozumienie i wspdtprace. Kolejnym waznym subprocesem
zarzadzania zasobami ludzkimi, istotnym dla ksztaltowania motywacji,
jest ocena pracownicza. Zalozeniem systemu ocen pracowniczych jest
dostarczenie informacji na temat pracownikow i kadry kierowniczej fir-
my oraz udzielanie informacji zwrotnej pracownikom o poziomie i spo-
sobie wykonywania przez nich zadan (Kolodziejczyk-Olczak, Olczak,
2005). Ocena stanowi podstawe do budowania systemu motywacyjnego
obejmujacego:

« réznicowanie wynagrodzen, w szczegdlnosci ich czesci zmiennej;

o awansowanie pracownikdw;

« planowanie $ciezek karier;

« planowanie rozwoju pracownikéw, przede wszystkim w zakresie
doboru tematyki i form szkolenia.

Oceny pracownicze wplecione s3 w system zarzadzania ludzmi i, jak
wida¢, majg liczne powiazania. Sg trzy zasadnicze cele ocen: (1) korek-
cyjny — ocena dzialan stuzy poprawie bledéw i eliminowaniu nieprawi-
dlowych wzorcéw zachowan; (2) stabilizujagcy - utwierdza ocenianego
w stusznosci wykonywania czynnosci realizowanych poprawnie; (3) roz-
wojowy — okresla przyszle cele i standardy wykonania pracy przez oce-
niajacego.

Proces, ktory scisle powigzany jest z derekrutacja to outplacement. Jest
to system pomocy zwalnianym pracownikom, ktérego celem jest tago-
dzenie skutkéw zwolnienia. Najczesciej polega on na doradztwie w za-
kresie sposobéw szukania nowego miejsca pracy, wypltacaniu pracowni-
kom odpraw, oferowaniu dodatkowego urlopu na poszukiwania nowego
zatrudnienia, przygotowanie pracownika do rozmowy z przysztym pra-
codawcg czy udzielaniu wsparcia psychologicznego. Poza niesieniem pra-
cownikom (niekiedy dtugoletnim) pomocy w trudnej i stresujacej sytu-
acji outplacement poprawia wizerunek firmy w otoczeniu. Dzialania tego
rodzaju kreujg Employer Branding, czyli marke pracodawcy z wyboru.
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Motywowanie do pracy nie jest zadaniem tatwym. Z pomoca przycho-
dzi holistyczne podejscie do wynagradzania pracownikéw, w ktérym ma
miejsce powigzanie wysokosci wynagrodzen z rezultatami pracy, stoso-
wanie nagrod i premiowanie. Wiecej na ten temat znajduje sie¢ w nastep-

nym rozdziale.

W procesie motywowania istotne jest wdrazanie polityki informacyj-
nej opartej na perswazji i partycypacji pracowniczej oraz zwigzane z nia
czy tez bedace jej elementem - badanie potrzeb, wartodci i oczekiwan

pracowniczych.

Skuteczne dzialanie moze by¢ wsparte poprzez zarzadzanie celami
i przez cele, a takze czerpanie inspiracji z przebiegu pracy menedzeréw

iludzi sukcesu.
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Rozdziat Il
Zaangazowanie
I wynagradzanie
pracownikow

Wstep

Zaprezentowane w poprzednim rozdziale motywowanie tworzy punkt
wyj$cia do zaangazowania. Wspolczesna wysoka konkurencja i inne wy-
zwania stawiane organizacjom powoduja, ze pojawia si¢ imperatyw jed-
noczenia wysitkéw pracowniczych dla realizacji celéw organizacyjnych
i ich przywiazania oraz identyfikacji z miejscem pracy. Proces ten ma
prowadzi¢ do lepszych efektéw i ponadstandardowych rezultatéw. Dlate-
go na poczatku rozdzialu oméwione zostanie zaangazowanie, a nastgpnie
powigzane z nim wynagradzanie. Rozdzial konczy analiza kluczowego
dla zatrzymania najbardziej cennych pracownikéw w organizacji — pro-
cesu zarzadzania talentami.

Istota i rodzaje zaangazowania

Motywowanie jest preludium do zaangazowania, ktore wystepuje w sy-
tuacji, w ktorej pracownik czuje si¢ osobiscie zwigzany ze swoim miej-
scem pracy i w pelni si¢ z nim identyfikuje. Jest to odmienny twor od
motywacji czy satysfakeji z pracy. ,,Zaangazowanie wplywa na zachowa-
nie pracownika niezaleznie od innych motywéw i postaw” (Spik, Klince-
wicz, 2008, s. 487), czesto taczy si¢ je z przywiazaniem i lojalnoscig wobec
organizacji oraz brakiem obojetnosci na sprawy firmy. Zaangazowanie
jest pojeciem dos¢ szerokim, mozna rozumie¢ je wielorako. S. Borkowska
podkresla, iz stosowana terminologia, dotyczaca zaangazowania, moze
budzi¢ niejasnosci i proponuje odrézni¢ w zwigzku z tym ,,[...] com-
mitment jako zaangazowanie w przypisang sobie prace” od okredlenia:

Zaangazowanie
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involvement, obejmujacego zaréwno commitment, jak tez zaangazowanie
(engagement) — identyfikowanie si¢ pracownikow z celami i warto$ciami
firmy (Borkowska, 2009, s. 13). Zaangazowanie pracownikéw okresli¢
mozna rowniez jako przejawiang przez nich chec¢ i zdolno$¢ do wklada-
nia wigkszego wysitku w swoja prace. Jest ono gtéwnym wyznacznikiem
osiagniec¢ poszczegolnych pracownikow i calych zespoldéw. Zaangazowa-
nie jest zjawiskiem szerszym niz motywacja, wykazujacym tendencje do
utrwalania si¢ w miare uptywu czasu, mniej wrazliwym na przejsciowe
problemy pracy (Armstrong, 2005, s. 226).

Wyrdzni¢ mozna okreslone typy zaangazowania pracownikéw:

+ W organizacje — jest ono najcenniejsze z punktu widzenia organiza-
cji, polega na identyfikacji pracownika z misjg, warto$ciami, celami
oraz zadaniami firmy;

o w zawod - objawia si¢ poprzez silng identyfikacje pracownika
z wlasnymi celami rozwoju zawodowego, a takze poprzez dazenie
pracownika do konsekwentnego realizowania indywidualnej drogi
kariery zawodowej;

» w prace — polegajace na realizacji powierzonych pracownikowi za-
dan na wysokim poziomie;

 w $rodowisko spoleczne (w zespot) - czyli identyfikowanie si¢ pra-
cownika ze wspdtpracownikami i przetozonymi (Juchnowicz, 2010,
s. 37).

Z dotychczasowych rozwazan mozna wywnioskowac, iz zaangazowa-
nie kojarzy sie jednoznacznie pozytywnie, przede wszystkim z motywa-
¢ja, motywowaniem, oddaniem, uznaniem, lojalnoscig, wzmacnianiem,
poparciem, morale, klimatem wspdtpracy, zaufaniem, uczciwoscia, za-
dowoleniem, satysfakcja. Zauwaza sie tez, ze wysoki poziom wydajnosci
i efektywnosci zalezy przede wszystkim od niewymuszonego dlugofalo-
wego i autentycznego zaangazowania, co pozwala na osigganie wysokich
i zadowalajacych wynikow (tabela 1) (Bugdol, 2006, s. 84).

Wyniki te s3g mozliwe do osiagnigcia dzigki zaangazowaniu organiza-
cyjnemu, zaangazowaniu do pracy i zawodowemu, ktére zostaly wymie-
nione w tabeli 1. M. Armstrong dodaje, Ze zaangazowanie pracownicze
stanowi kategorie pojeciowa, w ktérej dostrzec mozna trzy elementy skta-
dowe:

« silne pragnienie przynaleznosci do organizacji,

« mocng wiar¢ w stusznos$¢ wartosci i celéw organizacji,

« gotowos¢ podjecia znacznego wysitku na rzecz organizacji (Porter,
Steers, Mowday, Boulian, za: Armstrong, 2005, s. 223).
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Tabela 1. Rodzaje zaangazowania wedtug Boshoffa i Melsa

Zaangazowanie
organizacyjne

Zaangazowanie
do pracy

Zaangazowanie
zawodowe

Organizacja, w ktorej pra-
cuje jest najlepsza, w ja-
kiej moge pracowac;
Martwie sie o los organi-
zacji;

Jestem zadowolony, ze
dokonatem wtasciwego
wyboru organizacji;
Jestem dumny, gdy mo-
wie innym, gdzie pracuje;
Uznaje wartosci, jakie
dominuja w organizacji, za
moje wtasne;

Chce pracowac wydajniej,
aby w ten sposéb poma-
gac innym;

Jestem w stanie zaakcep-
towad inny zakres pracy
dla dobra catej organi-
zacji.

Moja praca jest gtoéw-
nym zrodtem satysfakcji
W moim zyciu;
Najwazniejsze zdarzenia
mojego zycia zachecaja
mnie do pracy;

Jestem prawdziwym pro-
fesjonalista;

Moja postawa wobec
pracy zawarta jest w sfor-
mutowaniu: ,,zyje, jem

i oddycham moja praca”;
Jestem zaangazowany

w wykonywanie pracy;
Wiele rzeczy w moim zyciu
jest podporzadkowane
mojej pracy.

Jestem gotowy do po-
dejmowania dziatan ma-
jacych na celu poprawe
wizerunku i statusu mojej
profesji;

Jestem dumny, gdy mo-
wie innym, jaki zawdd
wykonuje;

Jestem zadowolony z za-
wodu, ktéry wybratem;
Moja profesja inspiruje
mnie do jak najlepszego
wykonywania pracy.

Zrédto: M. Bugdol, 2006, s. 94

Z kolei J. Meyer i N. Allen zaangazowanie organizacyjne rozpatruja

w trzech obszarach:

« zaangazowanie afektywne: emocjonalne przywigzanie pracownika
do organizacji, identyfikacja z warto$ciami organizacyjnymi,

« zaangazowanie trwania: $wiadomos¢, che¢ kontynuowania pracy
dla danej organizacji mimo u$wiadamiania sobie potencjalnych ko-
rzys$ci odejscia do innego pracodawcy,

« zaangazowanie normatywne: lojalno$¢, wierno$¢ oraz poczucie
wspolnoty, zobowigzania i norm spolecznych (Meyer, Allen, za:

Kostera, 2008, s. 479).

Zaangazowanie jest zatem miarg emocjonalnego i intelektualne-
go zwigzku pracownikéw z organizacjg, a czynnikami konstytuujacy-
mi zaangazowanie moga by¢ wielorakie praktyki zarzadzania, w tym
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegétowo zaprezentowane
w tabeli 2.
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Tabela 2. Praktyki kreowania zaangazowania pracowniczego

Poziom Praktyki ksztattujgce zaangazowanie

Organizacji - spojnosc strategii zz| ze strategig biznesowa firmy,

- znana pracownikom misja firmy,

- kultura organizacyjna nastawiona na zaangazowanie,

- reputacja firmy - wizerunek dobrego pracodawcy,

- zarzadzanie partycypacyjne,

- zarzadzanie wiedzg i jej transfer,

- efektywna komunikacja,

- permanentna analiza konfliktu organizacyjnego,

- program wspierania innowacyjnosci pracownikéw,

- Swiadomos¢ wystepowania kontraktu psychologicznego.

Wydziatu/dziatu | - ocena kadr menedzerskich, zwtaszcza kierownictwa $redniego szczebla
firmy,

- rozwéj kompetencji kluczowych pracownikoéw,

- pomiar rezultatéw, np. Balance Scorecard dla wydziatu, controlling,

- badanie opinii pracownikéw.

Grupy/zespotu | - stawianie celéw zespotowych,

- wspierajacy menedzer zespotu,

- mentoring,

- coaching,

- grupowe podejmowanie decyzji,

- réwne szanse i godziwe traktowanie.

Indywidualny - wynagradzanie holistyczne, wynagradzanie zaangazowania,

- stawianie celow indywidualnych, np. Management by Objectives,
- uznanie dla pracownika,

- informacja zwrotna,

- akcjonariat pracowniczy,

- bezpieczenstwo zatrudnienia,

- autonomia,

- rownowaga miedzy praca a zyciem prywatnym.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kotodziejczyk-Olczak,
za: Bohdziewicz (red.), 2012, s. 120

Trudno jednoznacznie przypisa¢ poszczegolne praktyki do jednego
tylko poziomu, np. coaching mozna zaklasyfikowaé do poziomu gru-
py lub zespotu. W tabeli 2 podjeto prébe podziatu praktyk kojarzonych
z podnoszeniem zaangazowania w réznych jego aspektach: emocjonal-
nym (afektywnym), trwania i normatywnym.

pracownicze

Zaangazowanie



Rozdziat lll. Zaangazowanie i wynagradzanie pracownikéw
Motywowanie a zaangazowanie

Tworzenie zaangazowanych zespoléw, organizacji i zaangazowania na
poziomie indywidualnym wymaga, jak wida¢, wielotorowych zabiegow,
ksztaltowanych pod wplywem ogdlnych trendéw w zarzadzaniu. Wedlug
firmy konsultingowej PricewaterhouseCoopers do roku 2020 dojdzie do
wylonienia sie trzech typdw organizacji. Swiat pomaranczowy to male,
wyspecjalizowane firmy, wspdlpracujace w ramach sieci. Swiat zielony
to firmy ,,dbajace” o rozwdj zréwnowazony, zgodnie z zasadami spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci biznesu, natomiast $wiat niebieski tworzony jest
przez wielkie korporacje globalne. Kazdy z typéw bedzie posiadal odreb-
ng strategie motywacyjng i odmienne praktyki budujace zaangazowanie
(tabela 3).
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Tabela 3. Zatozenia strategii motywacyjnej w trzech typach organizacji

Zarzadzanie przez zaangazowanie

Zaangazowanie wokot wyso-
kiej efektywnosci na wszyst-
kich poziomach organizacji.

Zaangazowanie wokot rowno-
wagi miedzy praca a zyciem
osobistym oraz odpowiedzial-
noscia spoteczna.

Krotkoterminowe zaan-
gazowanie przy realizacji
okreslonego projektu.

Promocja atrybutéw i zacho-
wan kultury korporacyjne;j.

Strategia motywacyjna

Sciste powiazanie z efektami.

Wynagradzanie pakietowe za
osiggniecia kompleksowe.

Wynagrodzenie za indywi-
dualny udziat w projekcie.

Ptaca za wyniki.

Wysoka strukturyzacja zgod-
nie z segmentacja rél.

Zrédto: Managing tomorrow’s People. The Future of Work to 2020,
PricewaterhouseCoopers LLP, 2007, s. 24, za: Juchnowicz, 2012, s. 138

Zaangazowanie jest to wiec , kompleksowa koncepcja oparta na wspol-

nych strategicznych celach i wspdlnych wartosciach” (Juchnowicz, 2010,
s. 50). Znaczenie poszczegolnych cech jest inne w odmiennych typach or-
ganizacji, w firmach globalnych moze by¢ to presja na efektywno$¢ i roz-
wijanie kultury korporacyjnej, a w organizacjach wiedzy - inspirowanie
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do kreowania czy dzielenia si¢ wiedza. Mozna takze wyrdzni¢ dostrojenie
w kontekscie zachowan racjonalnych i zaangazowanie w kontekscie za-
chowan emocjonalnych, a takze przedstawic¢ zaangazowanie jako uniwer-
salng cech¢ pracownikéw (Macleod, 2011, s. 35-256).

Wynagradzanie pracownikow

Wynagrodzenia sg gléwnym narzedziem motywowania. Pelnig wazka
role w przycigganiu pracownikow do firmy, stabilizowaniu zalogi, pobu-
dzaniu do osiggania wysokich efektéw i do rozwoju kompetencji. Wyna-
grodzenia jako gléwne narzedzia motywowania majg kluczowe znacze-
nie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Muszg zatem:

« by¢ spdjne ze strategia, strukturg i kulturg firmy;

« uwzglednia¢ interesy (cele) pracownikdw oraz otoczenie firmy;

« zmieniac si¢ w miare zmian podstaw ich ksztaltowania (Borkowska,

2012, s. 13).

Kazda organizacja, niezaleznie od wielkosci, charakteru czy formy go-
spodarowania zawsze tworzy system wynagrodzen. Jest to zbiér zasad,
regul, przepiséw i norm regulujacych ustalanie wynagrodzen' i ich kory-
gowanie. Zreby systemu wynagrodzen zawarte s3 w regulaminie wyna-
gradzania badz ukladzie zbiorowym pracy, wowczas gdy w organizacji sg
obecne zwigzki zawodowe.

Wynagrodzenia majg najczesciej zlozong budowe, moga skladac sig
z nastepujacych komponentéw:

1. Placa stala (wynagrodzenie zasadnicze);

2. Bodzce krotkoterminowe (premie, nagrody); s one podobnie jak
placa stala wynagrodzeniami pieni¢znymi bezposrednimi;

3. Bodzce dlugoterminowe (odroczone) s powigzane z efektami
osigganymi w okresie dtuzszym niz rok. Sg to gtéwnie bodzce wta-
snosciowe (np. akcje i opcje na akcje), ale tez udzial w zyskach,
plany oszczedno$ciowe itd.

4. Swiadczenia dodatkowe (nazywane réwniez beneficjami) maja
charakter rzeczowy. Cechuje je duza réznorodno$¢é: moga to by¢
np. $wiadczenia mieszkaniowe, transportowe, rekreacyjne, zdro-
wotne, szkoleniowe i inne (Borkowska, 2012, s. 13).

1 Zbidrregutizasad wynagradzania pracownikéw przedsiebiorstwa. Zawiera takze
formy przystugujacych wynagrodzen i ich wysoko$¢ na konkretnych stanowiskach
w zaktadzie pracy.
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Postulowana jest spdjnos¢ wynagrodzen ze strategig i struktura
zgodnie z nastawieniem do tematyki wieku i filozofig podejscia do doj-
rzalych pracownikéw w organizacji. Proaktywne strategie zarzadza-
nia wiekiem uwzgledniaja cele i potrzeby pracownikéw. Podejscie do
zarzadzania wiekiem w cyklu Zycia uwzglednia interesy pracownika
w calej karierze zawodowej. Wybor strategii zarzadzania i bedacej jej
uzupelnieniem i uzasadnieniem strategii zarzadzania wiekiem powi-
nien determinowa¢ modyfikacje wynagrodzen, jesli tylko okazuje si¢
konieczna.

Wymdg motywacyjnosci spelnia wynagradzanie kafeteryjne oferu-
jace pracownikom mozliwo$¢ wyboru sktadnikéw wynagrodzen spo-
$rdd listy sktadnikéw celowo dobranych, o podobnym wolumenie. Ta
kafeteria, swoiste ,,menu” jest zestawem opcji zréznicowanym w prze-
kroju grup pracownikéw. Wynagrodzenia pakietowe wystepuja z jednej
strony wobec zréznicowania i zmiennosci celéw, oczekiwan i wartosci
poszczegdlnych pracownikéw oraz celow firmy, z drugiej zas — wobec
niejednakowej skutecznosci réznych skladnikéw wynagrodzen w za-
kresie pobudzania do osiagania celéw firmy. S. Borkowska zadaje py-
tanie, czy wystarczy wynagradza¢ bezposrednio za efekty? Podejicie,
ktére dostrzega wage efektow biezacych moze nie by¢ wystarczajace
(Borkowska, 2012, s. 68).

Realizujgc prokonkurencyjna orientacje wynagrodzen, firmy roz-
budowujg ruchomg cze¢s¢ wynagrodzen, troszczac sig, aby wzrost pro-
duktywnosci byl szybszy niz wzrost ptac. Idac w kierunku elastycznych
systemow wynagrodzen, tworza podsystemy dla réznych grup, ale
przy zachowaniu wspolnego rdzenia, bedacego nosnikiem informacji
o wizerunku organizacji jako calosci. Jednoczesnie globalizacja wyna-
grodzen podnosi je do rangi narzedzi zarzadzania strategicznego jako
instrumentu wspierajacego realizacje strategii. Aby jednak mogta by¢
zapewniona spdjno$¢ wynagrodzen ze strategia, sugerowane jest bar-
dziej powszechne stosowanie wynagrodzen diugoterminowych i mier-
nikow diugookresowych efektéw dziatalnosci organizacji, uwzglednia-
jacych tworzenie wartosci.

Kultura organizacyjna jest wazng determinantg systeméw zarzadza-
nia, w tym wynagrodzen, a jej rola rosnie skokowo w obliczu globali-
zacji. Takze kultury narodowe maja wplyw na wynagrodzenia. Kultura
organizacyjna staje w koniecznosci uczestniczenia w procesie budowania
réznorodnosci. W réznorodnosci firmy upatruja zrédta wiekszej pomy-
stowosci i kreatywnosci pracownikow, a w konsekwencji uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej (ibidem, s. 66-69).

Determinanty wynagrodzen prezentuje schemat 1.

Determinanty

systemu
wynagrodzen
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Otoczenie prawno-polityczne
Otoczenie ekonomiczne
Otoczenie spoteczno-kulturowe
Otoczenie techniczno-technologiczne
Kompetencje Strategia « Ptaca minimalna
o Wiedza « Kultura organizacyjna « Bezrobocie
« Umiejetnosci « Struktura firmy o Rynek pracy
« Motywacje o Liczba pracownikéw « Inflacja
« Postawy o Rentownos¢ firmy « Postep technologiczny
o Samowizerunek o Zyskfirmy « Tempo transferu technologii
o Forma wtasnosci « Innowacyjnos¢
Wiek o Zwiazki zawodowe  Przyzwyczajenia narodowe
« Stanowisko o Kierunek pochodzenia . Swiatopoglad
o Wartosci kapitatu o Trendy
i oczekiwania « Kapitat intelektualny
pracownika

T

T T

pracownik otoczenie otoczenie

wewnetrzne firmy zewnetrzne firmy

Schemat 1. Determinanty systemu wynagrodzen

Zrédto: opracowanie na podstawie: Borkowska, za: Borkowska, Juchnowicz (red.), 1999 oraz
Borkowska, 2012

Formy
grupowe

Formy

indywidualne

Niezwykle istotnym instrumentem zaréwno motywujacym, jak i sta-
nowigcym zaangazowanie sg wynagrodzenia. Pocztowski wskazuje, ze sa
one jednym z najwazniejszych obszaréw zzl w organizacjach (Pocztow-
ski, 2011, s. 7).

Formy wynagrodzen

O skomplikowanym charakterze wynagrodzen przesadza takze liczba ich
form. Podzial generalny zaklada: formy grupowe wynagrodzen (polega-
ja na ustaleniu wynagrodzenia dla grupy jako calosci. Wynagrodzenie
jest zalezne od efektow pracy tejze grupy i dzielone miedzy jej cztonkow
wedlug ustalonych wczesniej zasad) i formy indywidualne wynagrodzen
(ich istotg jest oplacenie indywidualnego efektu pracy - akord lub indy-
widualnego naktadu pracy mierzonego czasem pracy).

Inny podzial (tabela 4) uzalezniony jest od charakterystyki poszcze-
gblnych form.
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Tabela 4. Charakterystyka from wynagrodzen

Forma

wynagrodzen Charakterystyka

Uzaleznia wysoko$¢ wynagrodzenia od ilosci wykonanej pracy. Wptywa

pozytywnie na wzrost wydajnosci i zainteresowanie pracownika wynika-

mi wtasnej pracy. Forma ta pobudza wspdétzawodnictwo, moze jednak

obnizac¢ jakos$¢ wytwarzanych produktéw. Istnieje kilka rodzajow akor-
Forma dow: . o
akordowa - akord prosty - obowiazuje stata stawka za k;.azda.Jednostke pracy;
wynagrodzeh | = akord progresywny lub degresywny - obowiazujaca stawka jest zmienna

w zaleznosci od poziomu wykonania przyjetej normy;
- akord posredni - stawki stuzace do wyliczania wynagrodzenia sa okreslo-
nym procentem stawek pracownikéw tzw. wiodacych;

- akord indywidualny - wynagradzana jest praca pojedynczego pracownika;

- akord grupowy - wynagradzana jest praca grupy, zespotu.

Uzaleznia wysokos$¢ wynagrodzenia od przepracowanego czasu, w ktérym
Forma pracownik gotowy jest do Swiadczenia pracy i wykonywania konkretnych
czasowa zadan, zawartych w umowie o prace. Wykorzystywana bywa w przypadkach,

. | w ktorych trudno jest oceni¢ efekty pracy. Daje pracownikom poczucie sta-

wynagrodzen S ) - : e - A

bilnosci dochodéw, ale nie sprawuje duzej funkcji motywacyjnej. Pracodaw-

cy utatwia administrowanie wynagrodzeniami.

Dzieki stawianiu do dyspozycji pracownika okreslonej kafeterii sktadnikow,
Forma sposrod ktoérych samodzielpie dokonuje wybor.u, jak z kawia.rnianego menu
kafeteryjna (stad n.aZV\{a.formy,),.spe{nla c!oskon.ale funkcje mo.tywacyjnq.. Pracowmk,
wynagrodzen przynajmniej w czesci, ksztattuje swoje wynagrodzenie stosownie do oczeki-

wan i preferencji. Firma tworzy kafeterie w zaleznosci od swoich mozliwosci

finansowych. Kafeteria zaliczana jest do form elastycznych.

Dziata silnie motywujaco na pracownikéw, ktérzy po wykonaniu zadania lub
Forma osiagnieciu okreslonych efektéw (obnizenie kosztow dziatania, wzrost jako-
premiowa sci obstugi klienta, poprawe wykorzystania czasu pracy maszyn i urzadzen,
wynagrodzen | wzrost sprzedazy) otrzymujag premie. W praktyce jest ona uzupetnieniem for-

my czasowej.

Charakteryzuje sie przejrzystoscig zasad naliczania - po przeprowadzo-

nej transakcji, np. kupna lub sprzedazy, pracownik otrzymuje okreslony
Forma wczesniej procent jej wartosci. Pracownicy wynagradzani prowizyjnie bez-
prowizyjna posrednio wptywaja na jej wysokos¢, ale pozbawieni sg pewnosci i stabil-
wynagrodzen | nosci wynagrodzen. Dlatego czesto taczy sie prowizje z ptaca stata. Forma

prowizyjna jest kierowana najczesciej do handlowcédw i oséb obstuguja-

cych klientow.

Wynagrodzenie jest zagwarantowane po wykonaniu zadania w okreslonym
Forma tern.winie.l Skrécenig owego terminu jest dpdatkowo premiowape: Z,adanie
Jadaniowa moze by¢ zlgcone |ndyW|dgalnym pracgwnlkom lub grupie speqallstow: .Ze—.
wynagrodzer spoty zadaniowe sa czesto interdyscyplinarne - sktadaja sie z przedstawicieli

roznych zawoddw i specjalnosci, np. zespét do spraw wynagrodzen moze za-
wierac prawnika, ekonomiste, psychologa, ergonoma itd.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kotodziejczyk-Olczak, 2005
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Z pewnosciag w nielicznych przypadkach zastosowanie ma ,czysta’
forma wynagrodzen. Zazwyczaj formy te s3 kompilowane w zaleznosci
od polityki wynagrodzen oraz cech pracy i kompetencji pracowniczych.

W nawigzaniu mozna wskaza¢ kilka argumentéw na rzecz strategicznego
znaczenia wynagrodzen: s3 jednym z podstawowych narzedzi podnoszenia
efektywnosci pracy, stanowig znaczacg i wykazujaca tendencje wzrostowg
kategorie kosztéw operacyjnych, stanowig instrument pozyskiwania i reten-
cji pracownikow, powigzane s z innymi elementami zzl, mozna je traktowac
jako sposob komunikowania strategii i wartoéci firmy, a wynagrodzenie jest
rodzajem inwestycji w kapitat ludzki (Pocztowski, 2011, s. 7).

Dla wielu przedsiebiorstw przyciaggniecie i zatrzymanie kluczowych
kierownikéw i specjalistow w skali globalnej jest jednym z najwazniej-
szych celow strategicznych na XXI w. Organizacje, ktére moga efektyw-
nie implementowa¢ innowacyjny system rekrutacji oraz wynagradzania,
poprzez wiele kultur beda zyskiwa¢ przewage konkurencyjng. Autor na-
kresla nowe trendy:

o wiekszos¢ ptacowych szans bedzie kontynuowana poprzez dostar-
czanie udzialow, partycypacje i opcje menedzerskie;

« wiele tysiecy menedzeréw najwyzszego szczebla bedzie kontynu-
owalo zarabianie ogromnych kwot, szczegélnie w wiodacych sek-
torach przemystowych;

« wieksza liczba kierownikéw bedzie negocjowala poprzez wlasnych
(personalnych, osobistych) doradcéw (Richard, 2000, s. 38).

W sferze wynagrodzen widoczne sg wielokierunkowe zmiany. Sys-
temy wynagrodzen powinny by¢ proste i czytelne dla pracownikéw, ale
jednoczesnie kompleksowe i ztozone, by¢ powigkszone o zawierajace roz-
norodne skfadniki, ale w zaleznosci od celéw, jakie maja do spelnienia.
Systemy te powinny by¢ kompleksowe, ale celowo dobrane do poszcze-
golnych grup pracowniczych (celowo dobrane skladniki krétko- i diu-
gookresowe, gotowkowe i pozagotowkowe, perksy, przywileje), wyroz-
nionych ze wzgledu na stanowisko, obszar funkcjonalny, wiek, pte¢ itp.
Przesuwa si¢ nacisk z efektow biezacych na dzialania i zachowania za-
pewniajace organizacji sukces w przyszlosci i przewage konkurencyjna
w diugim okresie. Prowadzi to do stopniowego przechodzenia od zaptaty
za efekty osiggniete (przeszte) na rzecz wynagradzania za zachowania,
ktére zapewnia osigganie tych efektow w przysztosci. Przyszto$¢ upatru-
je sie w wynagradzaniu za wktad pracy, w uwzglednianiu kompetencji
i dokonan (Borkowska, 2012, s. 74). Prognozuje sie wzrost roli wiedzy/
kompetencji jako determinanty wynagrodzen, stad firmy swoje systemy
wynagrodzen powinny gleboko osadza¢ w zarzadzaniu kompetencjami,
badacd je i rozwija¢ w perspektywie strategicznej. Jednoczesnie zatrudnia-
jac pracownikow wiedzy, z najwyzszymi, niekiedy unikalnymi kwalifika-
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cjami, przedsigbiorstwa powinny mie¢ na uwadze konieczno$¢ tworzenia
odpowiedniej dla wigzania z organizacja i budowania lojalnosci kultury
organizacyjnej oraz klimatu organizacyjnego. Pomocnym moze okazac
sie korzystanie z informacji z rynku pracy (rynkowe przeglady ptac).
W dobie rosnacej konkurencyjnosci ich ranga jako determinanty wyna-
grodzen stopniowo rosnie jako swoistej formy benchmarkingu.

Wynagrodzenie holistyczne obejmuje skladniki materialne (wyna-
grodzenie pieniezne i rzeczowe) oraz niematerialne - $rodki uznania
dla pracownika wzmacniajace jego motywacje wewnetrzng (Borkowska,
2012, s. 74).

Kariera i zarzadzanie talentami jako istotne
obszary kreowania zaangazowania

Jak wida¢, zagadnienie wynagradzania pracownikow jest nader skom-
plikowane. Nade wszystko praktyki w sferze wynagradzania powinny
odznacza¢ sie spojnoscig z innymi praktykami HRM, strategia ogdlng
firmy, kulturg organizacyjng i jej struktura (Kotodziejczyk-Olczak, 2011,
s. 316). Od jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi w duzej mierze zalezy
mozliwos¢ ksztaltowania postaw proinnowacyjnych, takich jak nastawie-
nie na ciagle poszukiwanie lepszych rozwigzan, zdolnos¢ do modyfiko-
wania i poszerzania zasoboéw informacyjnych i wiedzy, wielofunkcyjnos¢,
elastycznos¢ zachowan, otwarto$¢ na zmiany, zdolnos¢ do wspdtpracy
i dzielenia si¢ wiedza. Badanie postaw, opinii pracownikow i satysfakeji
z pracy powinno sta¢ si¢ imperatywem zarzadzania zasobami ludzkimi
i na stale zagos$ci¢ jako cykliczna praktyka zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Korzystanie z opinii pracownikéw i ich pomystéw jest przejawem
partnerskiego podejscia do zarzadzania i partycypacji uznawanych za so-
jusznikow ksztalttowania proinnowacyjnych postaw.

Pracownicy wspoélczesnych firm, a w szczegolnosci pracownicy wie-
dzy, sa aktywnymi jednostkami na rynku pracy. Pracownik, majac trzy
podstawowe metakompetencje: umiejetnosci konkurowania z innymi na
rynku pracy (umiejetnosci wykorzystywania szans i mozliwosci), utrzy-
mywania postawy stalej gotowosci do podejmowania aktywnosci za-
wodowej o cechach twdrczych, utrzymywania postawy stalej gotowosci
do prorozwojowego inwestowania we wlasne kompetencje zawodowe,
moze w kazdej chwili mysle¢ o zmianie zatrudnienia, realizujac kariere
poza obecnym miejscem pracy (Bohdziewicz, 2010, s. 52). Kariera za-
wodowa rozumiana moze by¢ jako ,,[...] unikatowa sekwencja zawodow
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i stanowisk, warto$ci oraz rél odgrywanych przez jednostke w ciagu jej
zycia, ksztaltowana przez okres poprzedzajacy prace zawodowa i wply-
wajaca na okres pdzniejszy” (Mis, 2006, s. 478). Innymi stowy kariera
dotyczy toku calego zycia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w zwiazku
z tym powinno kariere rozwaza¢ w cyklu zycia (w nawiazaniu do zarza-
dzania wiekiem) oraz uwzglednia¢ charakterystyke poszczegélnych ge-
neracji wewnetrznego rynku pracy.

Realizacja kariery jest silnie sprzezona z zarzadzaniem talentami, kto-
re od kilku lat jest obecne réwniez w literaturze polskiej, wzbudzajac za-
interesowanie polskich badaczy i praktykéw. Zarzadzanie talentami jest
to zespol dziatan obejmujacych poszukiwanie, rekrutowanie, rozwoj oraz
umacnianie pozycji 0s6b o ponadprzecigtnym poziomie umiejetnosci
i potencjatu intelektualnego. Zarzadzanie talentami symbolizuje przej-
$cie od planowania sukcesji do czynnosci ,,zorientowanych na dzialanie”,
uwaza sie je za holistyczne podejscie o szerokim zakresie, dazy ono do
konsolidacji praktyk i proceséw. Swiadczy to takze o zmieniajacej sie roli
uczenia sig, szkolenia i rozwoju. Ujmowane jest jako naturalna konse-
kwencja powstania gospodarki opartej na wiedzy (Sloman, 2012, s. 83).
Harmonizacja talentéw jest natomiast procesem dynamicznym, zaklada
laczenie rekrutacji z tworzeniem zespoldw, motywowaniem, laczenie
biezacych i przyszlych mozliwosci oraz celéw organizacji (Stedt, 2012,
s. 19). Zdaniem A. Pocztowskiego pracownik utalentowany jest osoba,
ktéra wnosi do organizacji co$, co jest w niej swoistym nadmiarem, cze-
sto nieuwidocznionym w jej planach i strategii. Ten nadmiar moze by¢
nieuswiadomiony przez organizacje. Cechy profilu kompetencyjnego
osoby utalentowanej zgodne s3 z potrzebami organizacji, ale istnieje tez
cos$, co ja wyrdznia i dlatego jest trudne do zmierzenia. Wykorzystanie ta-
lentu rzadko owocuje biezgcymi rezultatami, efekty odroczone sg w cza-
sie, majac charakter ,kumulatywny i synergiczny”. Osigganie przewagi
konkurencyjnej w bardzo zréznicowanym otoczeniu wymaga spdjnego
systemu zarzadzania tym zasobem, ktéry ze swej istoty nie poddaje sie
schematom (Pocztowski, 2008, s. 48).

Podejscie oparte na analizie czestosci wystepowania stow kluczo-
wych w definicjach talentu pozwolito stwierdzi¢é, ze talent to ,suma
okreslonych charakterystyk, podejmowanych dzialan i wtasciwie do-
branych obiektéw oddziatywania” i przyjac, ze ,talent to osoba charak-
teryzujaca sie potencjalem, zdolnos$ciami, motywacja i wiedza, ktéra
poprzez swoje dzialania istotnie wptywa na funkcjonowanie organiza-
cji, osiagajac ponadprzecigtne wyniki, realizujac powierzone cele przy
jednoczesnej trosce o rozwoj wlasny” (Ingram, 2011, s. 19). Elementy
zarzadzania talentami zwigzane s silnie z zaangazowaniem i motywo-
waniem.
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Modelowy proces zarzadzania talentami zaprezentowano na schemacie 2.

Strategia biznesowa
— Strategia zzl
Strategia zarzadzania talentami

Rynek pracy Procesy zarzadzania talentami: w organizacji
(popyt, podaz, ___»  Pozyskiwanie talentow
wynagrodzenia) o Zatrzymywanie talentow P

o Rozwdj talentéw

.

Programy zarzadzania talentami

R,

Pomiar i ocena zarzadzania talentami

-

Kapitat talentow
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Schemat 2. Model zarzadzania talentami w organizacji

Zrédto: Pocztowski (red.), 2008, s. 61

Nawet jedli talent mozna ,kupi¢” na zewnatrz organizacji, to nalezy
liczy¢ sie z tym, ze koszty beda wysokie i w miare podnoszenia si¢ kon-
kurencyjnosci ciggle wzrastaé. Jeszcze bardziej znaczagcym problemem
jest dopasowanie lojalnosciowe i kulturowe talentéw zatrudnionych z ze-
wnatrz. Pojawiajg si¢ bowiem obawy obecnych pracownikéw. W konse-
kwencji, niezbedne sg wzajemnie uzupelniajace si¢ strategie zachowania
i rozwoju talentéw oraz zapewnienia transferu wiedzy w organizacji
(Calo, 2008, s. 403).

Zarzadzanie talentami stanowi uzupelnienie strategii personalnej,
strategii zarzadzania kompetencjami i wiedza.

Posiadanie w swojej organizacji zaangazowanych pracownikéw stanowi
obiekt marzen i Zyczen wielu menedzeréw. Zarzadzanie zaangazowaniem
weszto do kanonu obowigzujacych tematdw dla specjalistow ds. zarzadza-
nia ludzmi. Zaangazowanie powinno przelozy¢ si¢ na lepsze wyniki i wyz-
sze rezultaty, ktdre osiagane sg przez organizacje. Prawidlowo zaplanowany
i wdrozony system wynagrodzen oraz mozliwosci swobodnego realizowa-
nia kariery przez pracownikéw sg gwarantem tworzenia zaangazowania.
Wazne miejsce w tym procesie ma réwniez zarzadzanie talentami, ktére
w walce konkurencyjnej sg dla firm niezbedne. Talenty oraz pozostali pra-
cownicy majg nie tyle przywilej, co imperatyw szkolen i podnoszenia kom-
petencji. Zagadnienia te opisane s3 w kolejnym rozdziale.
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Rozdziat IV
Proces szkolen
- metody i ewaluacja

Wstep

Wszystkie wyzwania nakreslone w rozdziale pierwszym przyczyniajq si¢
do rosngcego znaczenia szkolen we wspotczesnym zarzadzaniu. Szkole-
nia wyraznie podnosza motywacje pracownikow i moga kreowac ich za-
angazowanie. Wlasciwie zaplanowany i wdrozony proces szkolen zawiera
kilka faz, a mianowicie rozpoznanie potrzeb organizacji i pracownikéw,
przeprowadzenie szkolenia oraz ewaluacja odbytego szkolenia. W trakcie
prowadzenia szkolen istotny jest dobor metod i technik szkoleniowych,
podjecie decyzji o skorzystaniu z treneréw wewnetrznych czy zewnetrz-
nych, wybor szkolen otwartych lub tez zamknietych. To wigze si¢ z kolei
z prowadzeniem szkolenia w miejscu pracy lub poza nim. W takim ujeciu
proces szkolent moze by¢ uznany za inwestycje w pracownikéw.

Niezwykle istotne jest powigzanie czy moze nawet oparcie szkolen na
zarzadzaniu kompetencjami.

Zarzadzanie kompetencjami

Wobec narastajacych w otoczeniu i w samych organizacjach licznych
wyzwan wszystkie obszary zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢
spojne ze strategia, kulturg organizacyjng i strukturg firmy. Taka poza-
dang spdjnos¢ mozna uzyskaé poprzez odpowiednie zaprojektowanie
i wdrozenie systemu zarzadzania kompetencjami. Kompetencje stanowia
swoisty ,,klej” wszystkich elementéw zarzadzania ludzmi - poczawszy od
profili kompetencyjnych uzytecznych przy planowaniu zasobéw ludz-
kich, rekrutacji i selekcji pracownikéw, poprzez ocenianie i wynagradza-

Zarzadzanie
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Kompetencje

Czesc¢ . Organizacyjne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

nie kompetencji, az po ich permanentny rozwdj, ktory ewidentnie wigze
sie ze szkoleniami (Kotodziejczyk-Olczak, 2007, s. 165-178).

Kompetencje organizacyjne wynikaja wprost ze strategii biznesowej
i personalnej firmy, np. nastawienie na klienta, orientacja na jakos¢, wspot-
praca, analiza, innowacyjno$¢, komunikacja, przedsigbiorczos¢, identyfi-
kacja z firmg, nastawienie do zmian, satysfakcja klienta. Czesto wynikaja
takze z katalogu wartosci wykreowanych w obrebie kultury organizacyjne;.
Z modelu kompetencji organizacyjnych zaczerpnigte i transponowane sg
kompetencje indywidualne, zwigzane z pelniona rolg organizacyjng albo ze
stanowiskiem pracy. Terminu kompetencja najczesciej uzywa si¢ dla ozna-
czenia zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech osobowosci, nabytej
wiedzy i umiejetnosci, a takze typowych zachowan i standardowych proce-
dur w celu doprowadzenia do pomyslnego wykonania ztozonej misji w ra-
mach przedsigbiorstwa, ktére obarczylo nig pracownika w aspekcie swoich
strategii i swojej kultury (Lévy-Leboyer, 1997, s. 19).

W szerokim kontekscie kompetencje mozna rozumie¢ trojako:

» wzory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan, zdolnosci, mo-
tywow postepowania, sposobow rozumowania, predyspozycji.
Wszystkie wymienione cechy charakterystyczne sa dla okreslonej
jednostki, ktore ta moze zastosowa¢ w praktyce bez koniecznosci
nowego uczenia si¢. Kompetencje zapewniajg zatem pracownikowi
mozliwo$¢ dziatania, a tym samym aktywnego wplywu na otocze-
nie organizacyjne;

o fachowo$é;

o formalne uprawnienia, uprawomocnienia do podejmowania de-
cyzji, wystegpowania w czyims imieniu (Kotodziejczyk-Olczak, Ol-
czak, 2005, s. 145).

H. Krol podkresla natomiast, zZe pojecie kompetencji, mimo niepre-
cyzyjnego charakteru, pojawilo si¢ w literaturze juz kilkanascie lat temu
(Krol, 2006, s. 81). Autor zaznacza, iz rozrdznia si¢ dwa podstawowe ele-
menty wspolne dla rozmaitych definicji kompetencji:

« przedstawienie kompetencji w formie opisu zadan lub oczekiwa-
nych rezultatéw na stanowisku pracy,

« przedstawienie kompetencji w formie opisu behawioralnego.

Kreowaniu kompetencji sprzyjaja takie czynniki, jak wiedza, umiejetno-
$ci, osobowos¢. Dzieki nim doswiadczenia zawodowe kazdego pracownika
stajg si¢ niezmiernie istotne i przydatne organizacji. Stanowiag one wynik
pewnych sytuacji, zdarzen zachodzacych w pracy i codziennym zyciu.
W praktyce zasadnicza role odgrywaja zmiany petnionych stanowisk, praca
o znacznej odpowiedzialnosci, wszelkie trudnosci i niepowodzenia w kon-
taktach z podwladnymi. T. Czapla zauwaza, iz to ,potrzeba precyzyjnego
definiowania oczekiwanych zachowan uczestnikéw organizacji sprawita’,
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ze pojawilo si¢ okreslenie kompetencje. ,Wigkszo$¢ autoréw przyjmuje, ze
umiejetnosci sg niezbedng skladowa kompetencji” (Czapla, 2011, s. 13).
M. Sidor-Rzadkowska oraz M. Kossowska i I. Sottysiniska podobnie odno-
sza si¢ do kompetencji, w sktad ktorych, ich zdaniem, wchodza:
» wiedza w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna),
 umiejetnosci (wiedza proceduralna),
« postawy, w rozumieniu checi do wykorzystania wiedzy (Sidor-
-Rzadkowska, 2006, s. 21; Kossowska, Soltysiniska, 2002, s. 14).
Kompetencje s3 wiec pojeciem szerszym niz kwalifikacje, ktérych po-
siadanie sprzyja, ale nie gwarantuje bycia kompetentnym. Kompetencje
z jednej strony umozliwiaja rozwdj jednostki, z drugiej zas wymagaja od
niej cigglego doskonalenia i przeobrazania si¢. Mozna dostrzec réznego
rodzaju sposoby rozwijania kompetencji, przy czym dla starszych pra-
cownikdw istotne sa:
« rozwoj prowadzony w trakcie zycia, szczeg6lnie zawodowego, dzie-
ki szkoleniu i doskonaleniu,
o rozwoj dzigki karierze, uczenie si¢ przez doswiadczenie i dziatanie
(learning by doing, learning by action),
« rozwdj kompetencji wynikajacy z doswiadczen zyciowych, emocjo-
nalnych, rodzinnych.
G. Filipowicz, z kolei, wymienia kompetencje: zawodowe, osobiste,
spoleczne, bazowe, kierownicze, firmowe, wykonawcze, biznesowe (Fi-
lipowicz, 2004, s. 38).

Inwestycje w kapitat ludzki

Powyzsze ujecia kompetencji sprowadzaja je do fundamentu gospodaro-
wania zasobami ludzkimi. H. Krél podkresla z kolei, ze dobre gospodaro-
wanie zasobami ludzkimi i efektywne wykorzystanie potencjalu moze je
przeksztalci¢ w kapital ludzki. Jest on woéwczas najcenniejszym zasobem
firmy. Strategia przeksztalcania zasobow w kapital obejmuje:

« dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkéw otoczenia,

« oddzialywanie na otoczenie,

« organizowanie grup eksperckich wokét komorek kadrowych,

« nagradzanie za efektywng prace,

o ksztaltowanie wewnetrznego rynku pracy firmy (Kroél, 2006, s. 119).

Inwestowanie w kapital ludzki, w polaczeniu z racjonalnym jego wyko-

rzystaniem, przyczynia sie do wzrostu efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji, podnoszenia warto$ci rynkowej, kreowania wartosci dla interesa-
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Metody
i techniki
szkoleniowe

Organizacje uczacych sie

Czesc¢ . Organizacyjne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

riuszy. Dla pracownikéw takze zauwazalne sg korzysci w postaci wyzszego
poziomu zatrudnialnosci, szerszych mozliwosci uzyskiwania dochodéw
oraz wielu perspektyw rozwoju kariery zawodowej. W zakresie szkolenia
odchodzi si¢ od modelu przekazywania odgérnych wskazéwek, instrukeji
w sali lekcyjnej do modelu ,,opartego na wsparciu i wyzwaniach, zacheca-
jacego pracownika do samodzielnego rozwigzywania swoich probleméw”
(Sloman, 2012, s. 81). Tradycyjne metody w edukacji dorostych, oparte na
wystepowaniu centralnej postaci w procesie nauczania - nauczyciela, nie
s3 dominujace. A. Andrzejczak prezentuje samoksztalcenie jako metode
uczenia si¢ dorostych, podkreslajac, ze jest to sposdb uczenia sie, w ktérym
»uczen sam decyduje o tym, czego chce si¢ nauczy¢, w jakim czasie i tem-
pie, oraz sam kontroluje swoje postepy” (Andrzejczak, 2010, s. 69).

Zarazem rozwdj wiedzy we wszystkich wyzej wymienionych obsza-
rach mozliwy jest dzigki zastosowaniu interaktywnych metod i mecha-
nizmdéw samokontroli, stymulujacych udzial oséb szkolacych sie w pro-
cesie. Podejscie takie stwarza mozliwo$¢ silnego powigzania ksztalcenia
teoretycznego z praktycznym. Wsrod celow, jakie moze realizowacd pra-
cownik dzieki szkoleniom, sa:

« rozwijanie umiejetnosci samokontroli i samooceny,

o lepsze opanowanie wykonywanego zawodu,

« przygotowanie si¢ do zmian zawodowych,

o lepsze wspoldzialanie w ramach grupy pracowniczej,

« tworzenie bardziej przyjaznej atmosfery pracy,

o rozwoj kontaktéw z osobami z firmy i spoza niej,

« rozwijanie zdolnosci kreatywnego myslenia (Golnau, Kalinowski,
Litwin (red.), 2004, s. 345).

Szkolenia generalnie pelnig szczegélng role w organizacjach uczacych
sie. Autorzy podkreslaja, ze koncepcja organizacji uczacej si¢ bazuje na
wiedzy jako waznym czynniku strategicznym. Procesy podnoszenia kwa-
lifikacji i szerzego rozwoju kompetencji zachodza w ramach doskonale-
nia przez cale zZycie. Zarazem w organizacji uczacej si¢ wystepuje duzy
nacisk na §wiadome, strategiczne ksztaltowanie procesu szkoleniowego.
Jednym z jego najwazniejszych elementéw jest wlasciwy dobér metod
i technik szkoleniowych.

Metody i techniki szkoleniowe

Charakterystyke metod i technik z uwzglednieniem mozliwosci ich
zastosowania oraz wad i zalet prezentuje tabela 1.
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Rozdziat IV. Proces szkolen - metody i ewaluacja

Tabela prezentuje bogactwo metod i technik szkoleniowych, ktore do-
biera si¢ w zalezno$ci od potrzeb pracowniczych i strategicznych celow
organizacyjnych. Oczywistym jest, Ze w dzisiejszych warunkach gospo-
darowania charakteryzujacych sie wysoka zmiennoscia, turbulentnymi
zmianami, bardzo szybkim postepem technologicznym powstaje luka
kompetencyjna. Istotne jest pytanie, czy opiera¢ si¢ na mocnych stro-
nach, czy eliminowa¢ sltabe strony pracownikow?

Efekty szkolen

Szkolenia powinny prowadzi¢ do réwnomiernego rozwoju wszystkich
komponentéw kompetencji (Kossowska, Sottysinska, 2002, s. 57) i by¢
realizowane z uwzglednieniem zwrotu z tej inwestycji. Poszerzanie kom-
petencji pracownika zaspokaja jego indywidualne potrzeby, z drugiej zas
strony wplywa na podniesienie efektywnosci organizacji (Kotodziejczyk-
-Olczak, 2007, s. 167). Uzytecznym podejsciem do szacowania efektow
dziatan szkoleniowych jest metoda oparta na szeroko opisywanym mode-
lu Kirkpatricka. Wedtug niej moga wystapi¢ cztery etapy oceny szkolenia:

« Poziom 1 - reakcji — na tym etapie bada sie, jak uczestnicy szkolenia
zareagowali na szkolenie, czy odniesli satysfakcje;

 Poziom 2 - uczenia si¢ - jakg wiedz¢ zdobyli uczestnicy, jakie na-
byli lub udoskonalili umieje¢tnosci i w jakim zakresie zmienity si¢
ich postawy;

o Poziom 3 - aplikacji do §rodowiska pracy (zachowan) - na tym eta-
pie ocenia sie¢, w jakim zakresie zmienilo si¢ zachowanie uczestni-
kéw po ich powrocie do pracy;

o Poziom 4 - efektow - jest to ostatni etap oceny, ktory daje podstawy
do okreslenia, jakie sg biznesowe rezultaty.

Szkolenia z zastosowaniem réznorodnych, dopasowanych do mozli-
wosci dojrzatych pracownikéw i przynoszacych korzysci inicjujacej or-
ganizacji, metod moga przyjmowac rozmaite formuly - od catkowicie
otwartej az do zamknigtej, zaprojektowanej dla konkretnej organizacji.
Szkolenia, szczegdlnie oparte na aktywizujacych metodach i technikach
rozwoju kompetencji, moga dotyczy¢ réwniez inteligencji spolecznej.
E. Hoffman laczy inteligencje spoteczng z aspektami poznawczymi in-
dywidualnie osigganymi w réznych sferach. Dla pracodawcy na réwni
z wiedza, do$wiadczeniem czy innymi zdobytymi osiggnieciami liczy sie
umiejetno$¢ pracy w grupie, kreatywnos¢, temperament i dopasowanie
sie do kultury organizacji (Hoffman, 2003, s. 129).
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Uwarunkowania zwigzane z otoczeniem organizacji, ale tez ewolucja
samego procesu szkolenn powoduje, ze szkolenia stajg si¢ elementem zlo-
zonych systemdéw podnoszacych efektywno$¢ organizacyjna. Z uwagi na
udziat w szkoleniach pracownicy moga takze popada¢ w nieréwnowage
miedzy zyciem a praca, szczegélnie gdy sa one zle zaplanowane i rozlozo-
ne w czasie, a takze gdy wymagaja konsumpcji duzej ilo$ci czasu wolnego.

Szkolenia sg oczywistym elementem procesu personalnego. Poprowa-
dzone wedlug schematu: rozpoznanie potrzeb — przebieg szkolen - ewa-
luacja wynikéw, daja mozliwos¢ inwestowania w rozwdj pracownikéw,
a nie tylko generowania kosztow.

Charakterystyka procesu szkoleniowego implikuje dobor sposobow
szkolenia takze do poszczegélnych grup pracownikéw. Inaczej bowiem
wyglada proces szkolen kadry kierowniczej, a inaczej pracownikéw wy-
konawczych. Stosunkowo niska jest $wiadomos¢ réznic w podejsciu do
zzl, a w szczegdlnosci do szkolen pracownikéw w réznym wieku. A prze-
ciez poszczegolne generacje, majac swoje upodobania, przyzwyczajenia

i systemy wartosci, oczekujg odmiennego podejscia.
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RozdziatV
Zarzadzanie generacjami
na wewnetrznym rynku pracy

Wstep

Zarzadzanie generacjami jako obszar zzl powoli wchodzi do kanonu tego
przedmiotu. Ma to oczywisty zwigzek ze zmianami zachodzacymi w oto-
czeniu wspolczesnych przedsigbiorstw, w tym postepujacego starzenia
sie ludnosci oraz powszechne wchodzenie na rynek pracy pokolenia Y.
Kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw styka si¢ z wyzwaniami i bolgczkami
zarzadzania odmiennymi pokoleniami. W tym $wietle zarzadzanie gene-
racjami, okreslane niekiedy zarzagdzaniem miedzygeneracyjnym lub mul-
tigeneracyjnym, nabiera na znaczeniu. Aktualnie na rynku pracy obecne
s3 cztery generacje: weterani, baby boomers, pokolenie X, pokolenie Y
i jego nastepcy. Maja one rdzne systemy wartosci i oczekiwan, postawy
w pracy oraz preferencje zwigzane z zatrudnieniem. Znajac ich charak-
terystyke, menedzerowie moga bardziej skutecznie kierowa¢ zespotami
podlegtych pracownikéw.

Charakterystyka poszczegolnych generacji

Czym jest generacja? Generacja to grupa ludzi o podobnych pogladach
i stylach zachowan, zyjaca w tym samym czasie. Generacje zwane s3
wspolnotami doswiadczen zyciowych, spolecznych, kulturowych, ducho-
wych. Tworza zbiorowosci ludzi, ktorych postawy i $wiatopoglad ksztat-
tuja wspolne doswiadczenia zyciowe, zwigzane z wazkimi wydarzeniami
spotecznymi, historycznymi czy religijnymi. Obecnie w organizacjach
mozna zetknac si¢ z tradycjonalistami (,weteranami”), ktérzy reprezen-
towani sg przez pojedyncze jednostki oraz pokoleniem baby boomers, ge-
neracjami X, Y i C (tabela 1).

Generacja
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Tabela 1. Generacje uczestniczace obecnie w globalnym rynku zatrudnienia

Nazwa generacji Lata urodzin Wiek w 2015 . Wiek w 2025 .
Tradycjonalisci 1922-1945 70+ 80+
Baby boomers 1946-1964 51-69 61-79
Generacja X 1965-1979 36-50 46-60
GeneracjaY 1980-1989 26-35 36-45
Generacja C 1990- Ponizej 25 lat Ponizej 35 lat

Zrédto: opracowanie wtasne.

Symulacja wieku obecnych generacji rynku pracy w 2025 r. prezentuje
»kroczenie” pokolen i uwidacznia jednoczesnie, ze nieodlegly, dziesigcio-
letni zaledwie proces spowoduje przynajmniej cze$ciowe przemieszcze-
nie si¢ poszczegdlnych pokolen. Tradycjonalistow pozostanie prawdopo-
dobnie bardzo niewielu, a najmlodsza generacja Y i jej nastepcy opanuje
rynek pracy.

Obecnie tradycjonali$ci podejmuja aktywnos¢ zawodowa niezwykle
rzadko. Pokolenie weteranéw to bowiem osoby urodzone w latach 1922-
1945. Majacy powyzej 68 lat weterani wyznaja motto: ,,pracuj¢, bo to mdj
obowigzek” Giéwne wartosci tego pokolenia to: szacunek dla autorytetu,
obowigzkowo$¢, cierpliwo$¢, umilowanie porzadku i prawa, silnie zako-
rzeniona etyka dzialania, poswigcenie i oddanie. Sg oni okreslani réwniez
jako straznicy tradycji i wiedzy. Cenia spokdj, sa niezawodni, reprezentu-
ja wysoki poziom etyczny. Preferuja formalny styl pracy i postepowanie
wedlug przyjetych regul. Nie sg zainteresowani kwestionowaniem czy-
ich$ uprawnien, chetnie angazujg si¢ w role przewodnikéw mlodszej ka-
dry. Utozsamiaja si¢ z organizacja i s3 wobec niej lojalni (Schroder, Flynn,
Muller-Carmen, 2011, s. 95).

Nieco bardziej liczne na rynku pracy jest pokolenie baby boomers (BB),
reprezentowane przez pig¢dziesiecio- i szes¢dziesieciokilkulatkow. Gene-
racje BB tworza osoby urodzone w latach 1946-1964. Pokolenie wyzu
demograficznego charakteryzuje motto: ,pracuje, aby przetrwac” Dla
0sob z tej generacji wazne sg: niezaleznos¢, zaangazowanie, optymizm,
myslenie w kategoriach globalnych. Sg asertywnymi graczami zespoto-
wymi. Pokolenie to mozna nazwac ,,generacja ruchow spotecznych’, jego
przedstawiciele chetnie bowiem organizowali si¢ wokdt idei, problemow,
kwestii, ktore byty wazne dla jednostek i calych spoleczenstw. Za czaséw
ich mlodosci rodzila si¢ sSwiadomo$¢ ekologiczna, polityczna, budzily si¢
idee pacyfistyczne czy tez walki o powszechne prawa czltowieka i réw-
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nos¢. BB charakteryzuje duzy szacunek wobec statusu i tytulu, sg zdyscy-
plinowani i lojalni wobec przedsigbiorstwa. Inne atuty reprezentantéw
tego pokolenia to: cierpliwo$¢, odpowiedzialnos¢, komunikatywnosc,
umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach.

Pokolenie X, czyli osoby urodzone w latach 1965-1979, wycho-
wywalo si¢ w cieniu pokolenia powojennego wyzu demograficznego,
czego efektem byla niepewno$¢, trudnosci ze stalym zatrudnieniem
i brak punktéw oparcia. Dochodowe miejsca pracy i profitowe $ciezki
kariery byly juz zarezerwowane. Przemiany ustrojowe, transformacja
spoteczno-ekonomiczna wraz z pojawieniem si¢ bezrobocia, rozwoj
gospodarki wolnorynkowej, zmiany demograficzne sprawily, ze poko-
lenie X zostalo wciaggnigte w tzw. wyscig szczuréw, czyli ped ku karierze
i szybkiemu awansowi, walke konkurencyjng o przywileje. Generacja X
wyraza zasadg ,,zyje, aby pracowac”. Dla niej wazne s3: rozwdj osobisty,
niezalezno$¢, réznorodnos¢, inicjatywa, pracowitos¢, samodzielnosé.
Przedstawiciele pokolenia X s3 przekonani, ze sukces zapewni cigz-
ka praca. X podporzadkowuje pracy pozostate aspekty swojego Zycia.
Jest pelen inicjatywy, pracowity, niezalezny. Motorem jego dzialania
jest rozwdj osobisty i zawodowy. Instrumentalnie postrzega edukacje
- jako $rodek do zdobycia lepszej pozycji przetargowej na rynku pracy.
Potrafi poswiecac sie dla dobra firmy, powaznie podchodzi do swoich
obowigzkow. W generacji X dostrzec mozna kryzys autorytetéw, w tym
réwniez warto$ci wyznawanych przez rodzicéw (Schroder, Flynn, Mul-
ler-Carmen, 2011, s. 95).

Juz teraz do$¢ licznie reprezentowane jest na rynku pracy pokolenie
Y, ludzi urodzonych po 1980 r., nazywane takze ,e-generacjg’, ,Video-
-Kids”, ,Millenium-Kids”, ,,Net Generation”, ,,pokoleniem millenium”,
»hastepna generacjg, ,pokoleniem klapek i i-podow”, ,,pokoleniem
SMS”, ,,echo boom”. Pokolenie Y to dorastajgce lub doroste dzieci wcze-
$niejszego pokolenia X. To pierwsza w Polsce generacja wychowana
w pokoju i w warunkach gospodarki kapitalistycznej. Glownymi czyn-
nikami odrézniajacymi ja od starszego pokolenia sg wigkszy indywidu-
alizm i elastycznos¢ oraz bardzo dobra znajomos¢ nowych technologii
(Goban-Klas, 2003, s. 103).

Akcentuje sie, jak wida¢, mocne, ale i prezentuje stabe strony pra-
cownikéw tego pokolenia. Wynikaja one z faktu, iz jest to zarazem
pierwsze pokolenie, ktére wyrastalo z komputerem w domu, korzy-
stajace z Internetu, $ciagajace pliki, wykorzystujace komunikatory, jak
i telefony komorkowe. Reprezentanci pokolenia Y, jako swiadkowie
finansowej niepewnosci i bezrobocia nekajacego pokolenie rodzicow,
sa lepiej przygotowani do §wiadomego zarzadzania finansami. Kulty-
wuja rownowage miedzy pracg a zZyciem. Nastawieni sg na zmiany, nie
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preferuja dtugookresowego zatrudnienia w jednej instytucji i pokony-
wania w niej kolejnych szczebli kariery. Pokolenie Y traktuje autoryte-
ty w sposdb bardziej przypominajacy stosunki panujace w spoleczno-
$ciach pierwotnych, w ktérych za osobe godna nasladowania uwaza sie
te, ktdrg powszechnie uznaje si¢ za kompetentng w konkretnej kwestii.
W zakresie edukacji pokolenie Y nie utozsamia si¢ ze swoja szkota,
a z szanowanymi i lubianymi ludzmi. Przedstawiciele tej generacji za-
tracili w cyberprzestrzeni wrazliwos$¢ na otaczajacy $wiat, a w natloku
informacji uodpornili si¢ na docierajace do nich sygnaly. Przyzwycza-
ili sie do natychmiastowego otrzymywania informacji zwrotnej. W ra-
mach charakterystyki calej generacji mozna wyrézni¢ kilka cech wspdl-
nych:
« niezbednos¢ stalego dostepu do nowych informacji;
« ciagla potrzebe odbierania nowych impulsow;
« dazenie do Zycia w szybkim tempie;
« postrzeganie zmiany jako czego$ normalnego i pozadanego;
« konsumpcyjny styl zycia;
o brak zaufania do dorostych;
o otwartos$¢, akceptacje odmiennosci, niezalezno$¢ i sceptycyzm
w sposobie mysélenia i dzialania;
» mozliwos¢ wykreowania wirtualnej tozsamosci bez wzgledu na wy-
glad, wiek, pte¢;
 komunikacje pomiedzy ludZzmi determinowana cyfrowa rzeczywi-
sto$cig (Kolodziejczyk-Olczak, 2014, s. 82-83).

Zarzadzanie generacjami w miejscu pracy

Charakterystyki poszczegélnych pokolen pozwalajg zrozumie¢ generalne
podobienstwa i réznice zachodzace pomiedzy generacjami. Nalezy pa-
mietaé, zeby nie postepowac stereotypowo i zawsze indywidualnie oce-
nia¢ jednostke. Ocena jest punktem wyjscia do doboru poszczegdlnych
metod i technik zarzadzania.

Ogodlny portret najliczniej reprezentowanych generacji moze stanowic¢
baze do tworzenia katalogéw potencjalnych dziatan (tabela 2).

W zakresie przywodztwa transformacyjnego wytyczna moze by¢ po-
dejscie do pracy reprezentantéw kazdego pokolenia oraz jego system
wartosci. Budujac przywodztwo, mozna odwotywac si¢ do doswiadcze-
nia, samego posiadania pracy albo stara¢ si¢ by¢ autorytetem dla pracow-
nikow.
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Tabela 2. Dziatania z zakresu zarzadzania dostosowane do pokolenia BB, XiY

Obszary Charakterystyka dziatan nakierowanych na osoby z pokolenia
zarza-
dzania BB X Y
Ciezka praca jest dro- Przywddztwo oparte Wyzwolenie potencjatu

Przywédztwo transformacyjne

g3 dojscia do pozycji
zawodowej
Dtugotrwata przyna-
leznos$¢ do organiza-
cji jako wartos¢
Stabilizacja jako war-
tos¢

Przywédztwo odno-
szace sie do posiada-
nych do$wiadczen

na wiedzy i akcento-
wanie statusu droga
do budowania zaan-
gazowania reprezen-
tantéw tego pokole-
nia

Przynaleznos$¢ do or-
ganizacji jako warto$¢
Praca ma warto$¢ au-
toteliczna

pracownikéw oparte na to-
lerancji

e Partycypacja informacyjna

Oparcie przywddztwa na
autorytetach (w niektérych
dziedzinach to pokolenie
sieci przejmie role nauczy-
cieli)

Przywodztwo droga do bu-
dowania zaangazowania
i lojalnosci

Komunikacja

Stosowanie tradycyj-
nych form komuni-
kacji

Preferowanie komu-
nikacji formalnej
Wspomaganie wyra-
zania wtasnych opinii
i propozycji zmian
dotychczasowych
standardow
Programy sugestii
Forum pracownicze
omawiajace  watki
zwigzane z planami
i strategia
Wykorzystanie plaka-
téw i gazetek ,koryta-
rzowych”
Stosowanie wywazo-
nej krytyki

Rozbudowana infor-
macja zwrotna
Stosowanie form tra-
dycyjnych komunika-
cji obok komunikacji
elektronicznej
Mozliwo$¢ wyrazania
swoich opinii i pro-
pozycji zmian dotych-
czasowych standar-
déw

Konsultacje jako
punkt wyjscia do mo-
dyfikacji  rozwigzan
i rozwigzywania pro-
blemoéw

Budowanie wizerun-
ku pracodawcy z wy-
boru

Programy  sugestii
wigzace  zgtaszane
inicjatywy i innowa-
cje znagrodami

Stosowanie krotkich i kon-
kretnych komunikatéw
Urozmaicona forma pre-
zentadji i szkolen
Mozliwos$¢ wyrazania wta-
snych opinii i propozycji
zmian  dotychczasowych
standardow

Chwalenie inicjatywy i in-
formowanie na biezaco, czy
i w jakim zakresie zapropo-
nowane zmiany mogg zo-
stac zrealizowane
Informowanie o terminach
wprowadzania zmian
Wykorzystywanie do ko-
munikacji z = mtodymi
pracownikami mediow
elektronicznych (jak na
przyktad komunikatory in-
ternetowe czy sms-y)
Wyksztatcenie kultury ko-
munikacji, szczeg6lnie
z klientami (komunikacja
formalna, zgodna z wize-
runkiem pracodawcy)
Szybka odpowiedz zwrot-
na

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kotodziejczyk-Olczak, 2014
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W §cistym zwigzku z przywddztwem pozostaje komunikowanie sie.
Kreujac sposoéb komunikacji w organizacji, nalezy uwzgledni¢ pre-
ferencje i oczekiwania reprezentantéw poszczegélnych pokolen, ich
ulubione kanaly komunikacyjne, styl wypowiedzi oraz czestotliwos¢
komunikatéow. Coraz wazniejszym kanalem komunikacyjnym staje
si¢ Internet, dlatego postuluje si¢ dolozenie staran, aby kanal ten byl
efektywny.

Duza wartoscig jest wdrazanie do firm podwalin zarzadzania mig-
dzypokoleniowego. Najlepiej ilustrujacym te¢ réznorodnos¢ zagadnie-
niem jest komunikacja, o ktérej byla mowa w pierwszej czgsci rozdzia-
tu. Analizujac poszczegélne techniki komunikowania si¢, mozna nie
tylko skoncentrowac si¢ na ich charakterystykach, ale takze na wymo-
gach i uwarunkowaniach tych technik w kontekscie komunikacji mie-

dzypokoleniowej.

Tabela 3. Techniki komunikacji wewnetrznej w organizacji
w kontekscie zarzadzania miedzypokoleniowego

Charakterystyka techniki

Technika Charakterystyka techniki w konteks$cie komunikacji
miedzypokoleniowej
1 2 3
Przewodniki dla cztonkédw organizacji | Styl komunikacji dobrany do réznych
(manuale, vademecum pracownikéw, | grup wiekowych;
Wydawnic- | opisujgce historie firmy, strukture, | Ilustracje dobrane do mtodszego
twa firmo- | strategie dziatania, rynki docelowe, | istarszego odbiorcy;
we (wersja | klientow, sformalizowane zasady | R6zne kanaty komunikacji, np. gazet-
drukowana | obowigzujace w firmie. ka drukowana, wersja elektroniczna,
i elektro- Gazetki wewnetrzne opisuja stano- | rozbudowana i syntetyczna.
niczna) wiska kierownictwa firmy w réznych
sprawach, pomysty, propozycje
zmian.
Stuzy do zawiadomienia wszystkich | Zastosowanie odpowiednio wiek-
Tablica pracownikow o waznych dla firmy | szej czcionki, grafiki odpowiadajacej
ogtoszen sprawach, jubileuszach, artykutach | percepcji pracownikéow w réznym
w prasie, osiagnieciach, decyzjach. wieku.
Umozliwia selektywne, codzienne do- | Umiejetne tworzenie list mailingo-
tarcie do kazdego z pracownikdw. wych, bez kierowania informacji do
Poczta . - .
nadmiernej liczby oséb;
elektro- . PN .
. Formutowanie treéci bioragcej pod
niczna

uwage réznorodne preferencje komu-
nikacyjne.
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3

Imprezy
okoliczno-
Sciowe

Stuza integracji pracownikéw i ich ro-
dzin z firma oraz $wietowaniu wspol-
nych sukcesow.

Dobor formuty integracji do pracow-
nikbw w réznym wieku, réznorodne
zadania i ¢wiczenia, stopniowanie wy-
sitku, ¢wiczenia oparte na sprawnosci
fizycznej, zadania intelektualne.

Serwis tele-
foniczny

Aktualny spis telefonéw i danych ad-
resowych wszystkich oddziatow, filii.

Nawigacja po spisach dostosowana
do potrzeb pracownikéw w réznym
wieku.

System
komunika-
cji bezpo-
Sredniej

»Goraca linia” telefoniczna, poprzez
ktora pracownicy maja swobodny do-
step do cztonkdéw zarzadu firmy albo
powszechna ankietyzacja pracowni-
koéw.

Swobodny dostep do kierownictwa
firmy tworzy partnerskie zarzadzanie;
Badania ankietowe z wykorzystaniem
kwestionariuszy o odpowiednio duzej
czcionce, zapewnienie wystarczajacej
ilosci czasu.

Konferencje
i spotkania
personelu

Narady i spotkania zespotéw stuzace
informowaniu oraz rozwigzywaniu
pojawiajacych sie konfliktow, a takze
grupy dyskusyjne, omawiajace wazne
sprawy organizacyjne.

Tempo spotkan i narzedzia komunika-
cji, np. prezentacje dostosowane do
réznorodnych pracownikow.

Kota jakosci

Praca kot jakosci potagczona moze by¢
z sesjami ,burzy moézgéw” poswie-
conymi rozwigzywaniu problemdéw,
udoskonalaniu organizacji.

Sesje z udziatem pracownikéw w réz-
nym wieku.

Szkolenia

Szkolenia mogg by¢ potaczone z wy-
miang komunikatéw, dyskusja.

Organizacja szkolen zgodnie z ocze-
kiwaniami pracownikéw i ich fizycz-
nymi oraz kondycyjnymi mozliwo-
Sciami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Brzeziniska, Paszkowska-Rogacz,

ZZL a generacje rynku pracy

2009, s. 279-281

Podobnie wyglada tworzenie polityki i praktyk zwigzanych z poszczegdl-
nymi subfunkcjami zzl. Realizacja rekrutacji i selekcji wymaga doboru
wiasciwych metod dotarcia do kandydatow, postepowania w trakcie pro-
cesu oraz plynnego wejscia w faz¢ adaptacji.

Réznicowanie narzedzi w stosunku do poszczegolnych pokolen moze
mie¢ miejsce takze w przypadku motywowania, oceniania oraz projekto-
wania rozwoju pracownikow i szkolen.
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Takze przedstawiona na ostatnim miejscu funkcja zarzadzania ludzmi
zwigzana z budowaniem réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym
moze by¢ roznicowana w zaleznosci od generacji. O ile profilaktyka zdro-
wia nabiera na znaczeniu w przypadku starszych pokolen (BB i X), o tyle
najmlodsi pracownicy chetnie wykorzystujg instrumenty nawigzujace do
realizacji zainteresowan i pasji.

W zakresie motywowania kluczowe staja si¢ rznice w oczekiwaniach
wzgledem miejsca pracy (tabela 5).

Tabela 5. Roznice oczekiwan pracownikéw wzgledem miejsca pracy
w zaleznosci od wieku

Ogotem Ponizej 30 lat 30-50 lat 50+
Dopasowanie stano- | Mozliwo$¢ zdoby- | Ptaca powyzej $red- | Dopasowanie  stanowi-
wiska do predyspozy- | cia nowych umie- | niej krajowej ska do predyspozycji
¢ji i motywacji jetnosci i wiedzy i motywacji

Ptaca powyzej Sred-
niej krajowej

Elastyczna praca

Szanse awansu

Szanse awansu

Mozliwo$¢ zdobycia
nowych umiejetnosci
i wiedzy

Pracaw domu

Dopasowanie stano-
wiska do predyspo-
zycji i motywacji

Programy emerytalne

Szanse awansu

Dopasowanie sta-
nowiska do pre-
dyspozycji i moty-
wagji

Mozliwos¢ zdobycia
nowych umiejetno-
$ci i wiedzy

Ptaca powyzej S$redniej

krajowej

Elastyczna praca

Szanse awansu

Elastyczna praca

Mozliwo$¢ zdobycia no-
wych umiejetnosci i wie-

dzy

Zrodto

: Watson Wyatt European Strategic Reward Survey,
za: P. Bochniarz, K. Gugata, 2005, s. 62

Jak wida¢, oczekiwania pracownikéw i decydujace motywatory moga

sie r6zni¢ w zaleznosci od wieku. Brak znajomosci potrzeb i motywacji
pracownikéw istotnie podwyzsza ryzyko niepowodzenia wdrozen me-
tod zzl. Znajomo$¢ wartosci i celéw pracowniczych jest niezbedna dla
wszystkich grup wiekowych, komplikuje si¢ w sytuacji obecnosci na we-
wnetrznym rynku pracy kilku generacji i wchodzenia wcigz nowych.

Uwrazliwienie menedzeréw na kwestie generacyjnosci pomaga ana-
lizowa¢ stosowane w organizacji narzedzia pod tym katem i wzbogacac
pakiety o nowe instrumenty, tak aby reprezentanci kazdego z pokolen
mogli znalez¢ co$ dla siebie.
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Pokolenie C

Czesc¢ . Organizacyjne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi
Jakie jest pokolenie C?

Na rynku pracy juz sie pojawia, a niebawem bedzie na nim silniej repre-
zentowane, pokolenie C, ktérego nazwa wywodzi si¢ od kilku okreslen je
charakteryzujacych: podiaczony, skomunikowany, skomputeryzowany, kli-
kajacy (stands for connect, communicate, change, connected, communicating,
content-centric, computerized, community-oriented, always clicking). Sa to
osoby urodzone po 1990 r., a wiec obecni nastolatkowie — generacja wycho-
wana wsrod telefonéw komorkowych, laptopow, Internetu, gier komputero-
wych i innych zdobyczy techniki. W ciggu najblizszych 10 lat wkroczy ona
na rynek pracy, do roku 2020 reprezentanci tego pokolenia beda stanowili
az 40% populacji w USA, Europie i krajach BRIC, a 10% w pozostalej czesci
$wiata (Friedrich, Le Merle, Peterson, Koster, 2010, s. 2). Powstanie zarazem
najwigksza na $wiecie grupa konsumentéw. Ich zachowania konsumenckie
zmienig prawdopodobnie wiekszo$¢ branz i stworzg znaczne mozliwosci,
ale i zagrozenia dla wszystkich zainteresowanych, ze wzgledu na zmiany
technologiczne, spoleczne i kulturowe. Przecigtny czlowiek w 2020 r. bedzie
generowal w sieci od 200 do 300 kontaktéw przygotowywanych codziennie
poprzez rdzne kanaly. Zmiany idg w kierunku statego podlaczenia jedno-
stek — sg one w sieci 24/7 (dwadziescia cztery godziny na dobe, siedem dni
w tygodniu). Pojawi si¢ gospodarka sensoryczna (Sensor Economy). Szansa,
ale i wyzwaniem jest podjecie proby zacierania réznic pomiedzy genera-
cjami w zakresie postugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami. Bedzie to
dotyczylo réwniez zarzadzania tymi grupami pracownikow.
Harmonogram prawdopodobnych wydarzen zwigzanych z generacja
C przedstawia tabela 6.
Trwajaca juz ,era pracujacych Nomadow” oraz era wszechobecnej
i bezproblemowej tgcznosci wptywajg na charakterystyke pokolenia C,
ktore opisuje:
« budowanie i wykorzystywanie sieci znajomosci do celéw zawodo-
wych i prywatnych (networking),
« otwartos¢ i asertywno$¢ w komunikacji wlasnych oczekiwan,
 umiejetnos¢ znalezienia réwnowagi miedzy zyciem prywatnym
a zawodowym,
« umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii.
Pokolenia obecne na rynku pracy, tj. weterani, reprezentanci BB, X,
Y, jak i C réznig si¢ od siebie postawami i zachowaniami w pracy, nie-
zbedny jest wybor odrebnej, dostosowanej do tych postaw i zachowan,
$ciezki dotarcia do tych grup. Wtasciwe zarzadzanie poszczegdlnymi ge-
neracjami daje mozliwosci motywacyjnej realizacji pracowniczych celéw
wlasnych, przy osiaganiu zalozonych przez firme strategii.
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Tabela 6. Harmonogram prawdopodobnych wydarzen zwigzanych z generacja C

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Era pracujacych Nomadéw - elastyczne godziny pracy, telepraca, elastyczne relacje zatrud-
nienia

Era komunikacji na zywo (,on” Life) - funkcjonowanie we wszechobecnej i bezpro-
blemowej tacznosci, bez dodatkowych kosztow i wysitku

Era inteligentnej chmury - zdalne przechowywanie danych, oprogramo-
wanie jako ustuga, rozproszone przetwarzanie

Era ekonomii sensorycznej - urzadzenia rozpoznajace ustugi
w zasiegu komunikacji (urzadzenie swiadome otoczenia i lo-
kalizacji)

Era Internetu urzadzen/rzeczy - poliferacja, roz-
przestrzenianie si¢ interfejséw i interakcji M2M

Era sieci semanty-
cznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Friedrich, Le Merle, Peterson, Koster, 2010, s. 16

Organizacje, ich menedzerowie i wiasciciele staja przed problemem
efektywnego zzl w czasach zwigkszajacej si¢ rdznorodnosci generacyjne;.
Wspdlczesne przedsiebiorstwa i organizacje niedzialajace dla zysku, wiel-
kie korporacje i mate warsztaty staly si¢ miejscami, w ktérych spotykaja
sie cztery pokolenia pracownikéw. Kazde z tych pokolen uksztaltowalo
rézne warunki spoleczne i gospodarcze, a takze historyczne, religijne,
kulturowe. Generacje posiadaja odmienne systemy warto$ci, potrzeb
i oczekiwan, r6zne nawyki i przyzwyczajenia, a takze preferencje komuni-
kacyjne. Inaczej postrzegaja swoich pracodawcdow, zespoty, przetozonych
i wreszcie samych siebie w realiach zatrudnienia. Wydaje sig, ze wiek-
sze wyczulenie na kwestie zréznicowania wiekowego pracownikow jest
pochodng rosnacej popularnosci zarzadzania wiekiem, ale chyba jeszcze
w wigkszym stopniu wynika ono z coraz liczniejszego pojawiania si¢ na
rynku pracy pokolenia Y i zaistniatych w zwiazku z tym pewnych pertur-
bacji organizacyjnych. Jednoczesnie prognozowana sytuacja demogra-
ficzna w perspektywie najblizszych lat wymaga¢ bedzie od pracodawcow
dalszej rewizji praktyk zzl.
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Rozdziat |

Umiejetnos¢ wywierania
wptywu na ludzi - manipulacja
czy kluczowa kompetencja
wspotczesnego menedzera

Wstep

Niniejszy rozdzial prezentuje zagadnienia wywierania wptywu na ludzi.
W codziennym zyciu dzialamy wedlug okreslonych schematéw. Czasa-
mi wystarczy jeden bodziec, aby u danej osoby uruchomit si¢ okreslony
wzorzec postepowania. Specjalisci od wywierania wplywu to ludzie ro-
zumiejacy i umiejetnie wykorzystujacy mechanizmy, ktérym podlegaja
inni. Ze wzgledu na duza ztozonos¢ rzeczywistosci cztowiek dazy do jej
uproszczenia, do wypracowania sobie drog ,,na skroty” przy podejmowa-
niu réznych decyzji i dzialan. Jednak korzysciom, ktore uzyskuje z takie-
go ulatwiania sobie zycia towarzyszy niebezpieczenstwo, ze spotka kogos,
kto automatyczne, bezrefleksyjne postepowanie wykorzysta do swoich
celéow, niekoniecznie zbieznych z jego celami. Rozdzial ten prezentuje
podstawowe metody wywierania wptywu, ktére moga by¢ przez niekto-
rych wykorzystywane w celu manipulacji.

Wywieranie wptywu czy manipulacja?

Kiedy méwi sie o wywieraniu wpltywu, mozna spotka¢ si¢ z dwiema
najpopularniejszymi reakcjami: ,,Super, nauczymy sie manipulowac in-
nymi” lub ,,To nieuczciwe, nieetyczne — manipulowa¢ innymi”.

Dlatego juz na samym poczatku konieczne jest przedstawienie réznicy
miedzy wywieraniem wplywu a manipulacja. Oczywiscie, jak wiekszos¢
podzialéw w naukach humanistycznych, ponizej przedstawione rozroz-
nienie jest umowne. Zaréwno w manipulacji, jak i w wywieraniu wplywu
wykorzystuje si¢ wiedze¢ o psychicznych mechanizmach funkcjonowania

Wywieranie wptywu na ludzi
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ludzi. Dokonujac rozréznienia pomigdzy manipulacja a wywieraniem
wplywu, mozna wyobrazi¢ sobie dwie osoby, z ktorych pierwsza chce
osiggnac jakis cel. Jesli pierwsza osoba, dazac do realizacji celu, traktuje
drugg jak narzedzie, jak przedmiot, pomijajac dobro drugiej osoby, to
mamy do czynienia z manipulacjg (Cialdini, 2009). Natomiast, jesli ktos,
dazac do swojego celu, za réwnie wazne co realizacje wlasnego celu ma
dobro osoby, na ktéra oddzialuje, woéwczas mamy do czynienia z wywie-
raniem wplywu. Tak wiec kluczowa przy rozstrzyganiu, czy mamy do
czynienia z manipulacja, czy z wywieraniem wplywu, jest ocena intencji,
z ktorymi kto§ podchodzi do drugiej osoby. Niestety, czesto taka ocena
jest mozliwa dopiero po realizacji celu przez pierwsza osobe.

Powyzszy przyklad zawiera w sobie informacje o procesie i warunkach
manipulacji (w dalszej czesci tekstu, gdy zostala juz wyjasniona réznica
miedzy manipulacjg a wywieraniem wptywu, terminy te beda wykorzy-
stywane zamiennie, ze wzgledu na podobienstwo ich przebiegu).

Jakie warunki musza by¢ spelnione, aby wplyw byt mozliwy?

o Muszg istnie¢ okreslone mechanizmy, wedtug ktoérych dany orga-
nizm funkcjonuje. Ich istnienie sprawia, iz mozna przewidywac, ze
na bodziec A wystapi reakcja B. Innymi stowy musi istnie¢ mecha-
nizm, ktéry kaze ludziom w okreslony sposdb reagowac na specy-
ficzne bodzce. Bez tego niemozliwa bylaby manipulacja.

o Strona wywierajaca wplyw musi posiada¢ wiedze (instynktowna
lub nabyta) o mechanizmie, wedlug ktoérego funkcjonuje strona
wplywowi poddawana.

o Strona manipulujagca musi posiada¢ narzedzia do manipulacji
(Zimbard, Leippe, 2004).

Przebieg procesu manipulacji wyglada nastepujaco. Strona posiadajaca
wiedze o mechanizmach funkcjonowania strony poddawanej wptywowi
oraz umiejetnosci wykorzystania tychze mechanizméw podejmuje dzia-
tania, ktore sklaniajg strone manipulowang do okreslonych zachowan.

Ludzie rzadko reaguja na bodzce instynktownie, wigkszos¢ mechani-
zmow, ktore daja podstawe jednym ludziom do manipulowania innymi,
ma zrédto w nawykowych reakcjach. Jest to niezwykle istotne rozréznie-
nie. Nie s3 to jednak mechanizmy uwarunkowane genetycznie, zmusza-
jace nas do okreslonych zachowan, ale mechanizmy nabyte w czasie kon-
taktéw z innymi. Nawyki sklaniaja nas do zautomatyzowanych dziatan,
tzn. do dzialan, ktére s3 przez nas podejmowane bez refleksji, jesli jednak
zechcemy, mozemy sobie uswiadomi¢, co robimy i postapi¢ wbrew na-
wykowi. Nie jesteSmy wiec skazani na porazke w kontakcie z manipula-
torem — mozemy si¢ przeciwstawic¢ jego zachowaniom.

Przed przejsciem do opisu poszczegdlnych technik wywierania wpty-
wu oraz mechanizméw warunkujacych ich skutecznos¢, przedstawiona
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zostanie réznica miedzy trzema poziomami wywierania wptywu. Pozio-
my te zostaly wyrdznione ze wzgledu na fatwo$¢ przeciwstawienia si¢ im.

1. Najnizszy - polega na wyrazeniu pro$by lub wydaniu polecenia.
Gdy kogos o co$ prosimy lub zlecamy mu zrobienie czegos, wy-
wieramy na niego wplyw. Jesli jednak ktos$ nie chce zrobi¢ tego,
o co prosimy lub co zlecamy, stosunkowo tatwo moze powiedzie¢
,nie”

2. Sredni - polega na zastosowaniu szantazu. Istnieja dwie odmiany
szantazu:

W szantazu do prosby lub polecenia dodatkowo dodany jest
komunikat, ktéry wywoluje w drugiej stronie szczegdlne emocje
- to do$¢ wysokie natezenie uczud sprawia, ze trudniej jest powie-
dzieé ,,nie”,

3. Najwyzszy — opiera si¢ na zastosowaniu technik wywierania wply-
wu prowadzacych do zwigkszenia uleglosci. Gdy manipulator sto-
suje te techniki, osoba manipulowana nie wie, ze jest manipulo-
wana. Techniki, o ktorych tutaj mowa, prowadzg do tego, ze osoba
poddana wplywowi zachowuje si¢ zgodnie z wolg manipulatora,
jednak w swoim odczuciu dziala suwerennie. Jesli kto$ jest prze-
konany, ze dziata z wlasnej woli, dlaczego mialby sam sobie méwi¢
»nie’? Przed takim wplywem najtrudniej si¢ obroni¢ (Dolinski,
2005).

W kolejnych podrozdzialach opisane zostang techniki, ktére mozna
zaliczy¢ do trzeciego poziomu manipulacji.

Wzajemnosc

Wiedza o tym, jak silnie ludzie podlegaja prawidtowosciom zwigzanym
z odwdzigczaniem sig, stanowi dla wielu manipulatoréw podstawe ich
skutecznos$ci w oddzialywaniu na innych. Regula wzajemnodci mowi
o tym, Ze jesli kto$ obdarzy nas jakims$ dobrem lub odda nam jakas przy-
stuge, to uruchamia si¢ w nas gleboka, silna i czesto nie w pelni uswiada-
miana potrzeba odwzajemnienia si¢ (Dolinski, 2001). Reguta ta nie jest
uwarunkowana genetycznie — tego, ze obowiazuje, ucza nas nasi rodzice.
Uruchamiana potrzeba jest gleboka, co oznacza, ze poczucie zadluzenia
jest trudne do zlikwidowania bez faktycznego sptacenia dlugu. Jest silna,
co oznacza, ze gdy zostaniemy czyms$ obdarzeni, to odwdzieczenie sta-
je sie jednym z priorytetéw. Jest nie w petni uswiadomiona - to z kolei
oznacza, ze niewiele 0s6b swiadomie wie, ze ma dlug, ale kazdy obdarzo-

Reguta wzajemnosci
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ny w jaki$ sposéb czuje, ze co$ powinien zrobic. Jeden z najstawniejszych
eksperymentdéw, ktéry pokazal moc reguly wzajemnosci zostal przepro-
wadzony przez Regana (1971, za: Cialdini 2009). Zanim go tu przytoczy-
my, przedstawiona zostanie szczegolna osoba, bardzo wazna w wielu ba-
daniach psychologicznych. W eksperymentach psychologicznych czesto
bierze udzial pomocnik eksperymentatora (PE). Jest to aktor odgrywaja-
cy role. Osoby badane (OB) nie wiedzg o tym, ze PE jest aktorem, ktory
ma zachowywac sie w okreslony sposéb. Sa przekonane, ze, podobnie jak
one, znalazt si¢ na badaniach w wyniku losowania lub zgloszenia. Za-
tajenie roli PE pozwala na zbadanie takich zachowan OB, ktére w inny
sposob bylyby trudne do oszacowania. Wtasnie Regan w swoim ekspery-
mencie skorzystal z osoby PE. Oprécz wprowadzenia PE, eksperymenta-
tor czgsto wprowadza OB w blad co do faktycznego celu eksperymentu.
Cel tego wprowadzenia w blad jest zbiezny z celem wprowadzenia osoby
PE - zbadanie zachowan, ktérych nie da si¢ zbada¢, gdy otwarcie powie
sie o tym, ze chce si¢ je bada¢ (prosze wyobrazi¢ sobie, ze chcemy zba-
da¢, czy liczba mrugnie¢ jest dobrym wskaznikiem poziomu niepokoju
danej osoby - zawsze, gdy probowalem przeprowadzi¢ taki eksperyment,
ludzie zastygali z szeroko otwartymi oczami). Wracajac do eksperymentu
Regana, informowal on OB, ze eksperyment bedzie dotyczyl oceny este-
tyki réznych dziet sztuki przeprowadzanej przez pary oséb. Zawsze druga
osobg w parze z OB byl PE. Zadaniem PE byto obdarzenie niektérych OB
butelka coca-coli. Sytuacja w takim wypadku byta zaaranzowana w naste-
pujacy sposob: po rozpoczeciu oceniania dziel sztuki, podczas przerwy,
PE wychodzit z pokoju i wracat z dwoma butelkami coli, méwiac: ,,Eks-
perymentator pozwolil mi przynie$¢ sobie co$ do picia, a ja, korzystajac
z okazji, przyniostem tez cole dla ciebie” W wypadku pozostatych OB, PE
zachowywal si¢ standardowo - rozmawiat z nimi na te same tematy, tak
samo reagowal na dzieta sztuki, z wyjatkiem obdarowania ich coca-cola.
Po zakonczeniu oceniania dziel sztuki, PE podchodzit do kazdej osoby
(zaréwno tej wczesniej obdarowanej, jak i nieobdarowanej colg) i pro-
ponowal im kupno loséw na loteri¢ samochodowa, zaznaczajac, ze gdy
bedzie najlepszy wsrdd rozprowadzajacych losy, otrzyma nagrode w wy-
sokosci 50 dolaréw. Wyniki byly jednoznaczne. Ludzie obdarowani na-
pojem kupowali dwa razy wiecej loséw niz ludzie, ktérzy coli nie dostali.
Eksperyment ten pozwolil wykaza¢ nastepujace prawidtowosci zwigzane
z regulg wzajemnosci:
o Jestesmy sktonni do odwdzieczania si¢ nawet za to dobro lub przy-
stuge, ktérego nie oczekiwalis$my i o ktdre nie prosiliémy.
o Poczucie bycia dluznikiem sklania nas do odwdzieczania si¢ do-
brem o wyzszej wartoéci niz to, ktore otrzymalismy (puszka coli
kosztowata 10 centdw, 1 los — 25 centow).
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« Regula wzajemnosci niweluje wptyw sympatii. W pewnej odmianie
tego eksperymentu doprowadzano do tego, ze PE byl przez czes¢
OB lubiany, a przez czg¢s¢ nie lubiany. I tutaj PE tylko czesci osob
dawal nap0j, a na koniec prosil, aby OB kupity od niego losy. Osta-
tecznie poréwnywano reakcje czterech grup ludzi: a) lubigcych
PE i otrzymujacych cole; b) lubigcych PE i nieotrzymujacych coli;
c) nielubiacych PE i otrzymujacych cole oraz d) nielubigcych PE
i nieotrzymujacych coli. W grupie osob, ktére coli nie dostaty, wy-
nik byl oczywisty - ci, ktérzy PE lubili, kupowali wigcej loséw od
tych, ktérzy go nie lubili. Jednak w grupie 0sob, ktére otrzymaty na-
pdj i w ktorych powstato poczucie zadluzenia, niezaleznie od tego,
czy PE lubily, czy tez nie lubily, kupowaly tyle samo loséw. Oznacza
to, ze jesli uczynimy naszym diuznikiem kogos, kto nas nie lubi,
bedziemy mogli liczy¢ na to, ze bedzie réwnie chetny do odwdzie-
czenia si¢ nam, jak osoba, ktdra nas lubi.

Regule wzajemnosci jako zasade manipulacji wykorzystywali do swo-
ich celéow (zdobywania pieniedzy na swoje akcje) wyznawcy Kriszny. Na
lotnisku jeden z wyznawcéw podchodzit do wybranej osoby i ze stowami:
»Oto dar od Stowarzyszenia Hare Kriszna” wreczat jej kwiat. Zaskoczeni
ludzie zwykle brali kwiat do reki i... od tej chwili stawali si¢ (w sposéb
nie do konca uswiadomiony) dtuznikami Stowarzyszenia Hare Kriszna
(SHK). Po chwili inny wyznawca (lub ten sam) podchodzil z puszka na
datki do osoby obdarzonej wcze$niej kwiatem i proponowat zlozenie
ofiary na SHK, dajac tym samym okazje¢ danej osobie do odwdzigczenia
sie. Dzigki tej metodzie SHK finansowo staneto na nogi i mogto dalej re-
alizowa¢ swojg misje. Ta taktyka wykorzystania reguty wzajemnosci jest
nazywana ,,z dobroczyncy - zebrak”. Z tych wzoréw w Polsce korzystaja
np. osoby na parkingach przed Jasng Goérg lub Licheniem. Podchodzg do
pielgrzymoéw wysiadajacych z autokaréw i wpinaja im w ubranie na piersi
plakietke z wizerunkiem Matki Boskiej. I po tym, kiedy zdezorientowany
pielgrzym nie wie, co powiedzie¢, proponowane jest mu ztozenie datku
na ,renowacje..., ,odbudowe..” lub jeszcze inng akcje zwigzang z obiek-
tem pielgrzymowania (oczywiscie finalnie pienigdze trafiaja do kiesze-
ni manipulatora). Ten sposéb oddzialywania na innych jest niezwykle
popularny, poniewaz laczy w sobie dwie cechy - fatwo$¢ w stosowaniu
i wysoka skutecznos¢.

Cialdini przytacza, ze regula wzajemnosci stanowi baze dla techni-
ki manipulacji, ktérg nazywa si¢ technika odmowy-wycofania (czasem
réwniez ,drzwiami w twarz”). Technika ta polega na tym, aby poprze-
dzi¢ wlasciwa prosbe, na ktorej spetnieniu nam zalezy, prosba wieksza
(Cialdini, 2009). Przypus¢my, ze chcemy pozyczy¢ od kogo$ 100 PLN.
Biorac pod uwage rozne czynniki — zasobno$¢ tego, kogo prosimy, na-
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sze wzajemne relacje, jego nastrdj itp. - istnieje okreslone prawdopodo-
bienistwo, ze otrzymamy pozyczke. Owo prawdopodobienstwo w istotny
sposob zwiekszy sie, jesli poprosimy druga osobe najpierw o 200 PLN.
Jesli sie zgodzi — wowczas mamy dwa razy tyle, ile potrzebowalismy, lecz
jesli sie nie zgodzi, wowczas my méwimy: ,,Rozumiem, ze nie mozesz mi
pozyczy¢ 200 zlotych, to w takim razie pozycz mi chociaz 100”. Badania
pokazuja, ze prawdopodobienistwo pozyczenia pewnej sumy pieniedzy
jest wyzsze, gdy prosbe wlasciwa poprzedzimy prosba ja przewyzszajaca.
Kluczem do zrozumienia jest tu ustepstwo czynione przez pozyczajacego,
odbierane przez druga strone jako swoisty prezent, za ktéry nalezy sie
odwdzigczy¢ rowniez ustepstwem.

Reguta wzajemnosci wywotuje w ludziach gleboka i silng skfonnos¢
do odwdzieczenia sig, dlatego stanowi bardzo skuteczne narzedzie wy-
wierania wptywu. Jednak, gdy juz zna si¢ mechanizm jej funkcjonowania,
mozna si¢ przeciwstawic jej oddzialywaniu na nas. Gdy kto$ obdarza nas
jakim$ dobrem, powinni$my zada¢ sobie pytanie o intencje tej osoby. Je-
§li jest to prezent z okazji imienin od brata, wowczas intencje wydajg sie
oczywiste. Jedli jednak obcy czlowiek proponuje nam coca-cole, wéwczas
warto uswiadomic sobie, ze moze by¢ to wstep do wywierania wplywu.
Gdy po kilku minutach rozmowy dostarczyciel coli poprosi nas o odda-
nie jemu przystugi, wtedy mozemy na nowo spojrze¢ na jego dar - ze nie
byt to bezinteresowny gest, ale sztuczka, majaca uruchomic w nas mecha-
nizm wzajemnosci.

Zaangazowanie i konsekwencja

Kolejng bardzo wazna regulg sztuki perswazji jest konsekwencja i zaanga-
zowanie. Mowi ona: jedli ktos deklaruje pisemnie lub ustnie, ze zajmuje ja-
kie$ stanowisko w jakiej$ sprawie, bedzie za wszelka cen¢ dazyl do obrony
tego stanowiska, niezaleznie od tego, czy jest ono stuszne, czy nie, a nawet
w obliczu przyttaczajacych dowodéw niestusznosci (Hogan, 2013).
Obecnie ludzie z reguly pragna by¢ konsekwentni w swoich stowach,
wierzeniach, celach i czynach. Dlatego podstawowym mechanizmem
warunkujgcym skuteczno$¢ drogi tzw. malych kroczkéw jest sktonnosé
ludzi do bycia sp6jnymi, konsekwentnymi w tym, co robig, moéwig, my-
$la i czujg. Czlowiek, ktory mysli o sobie, ze jest uczynny, bedzie skion-
ny do spelnienia czyjej$ prosby; ktos, kto uwaza si¢ za osobe hojna, be-
dzie sklonny do przekazywania datkéw na rdézne przedsiewziecia itd.
Wigkszo$¢ ludzi jest sktonna do myslenia o sobie przez pryzmat swoich
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dzialan. Oznacza to, ze jesli damy komu$ okazje do spetnienia dobrego
uczynku, to na pierwszy plan w jego mysleniu o sobie wysunie sie cecha
uczynnosci. Jesli natomiast sprowokujemy kogos, aby surowo si¢ o kim$§
wypowiedzial, to fatwiej bedzie mu ostrzej potraktowac kolejna osobe.
Ludzie, oprdcz tego, Ze majg generalny obraz swojej osoby, to w kazdej
sytuacji uwypuklaja pewien aspekt siebie. Mamy wiele réznych cech, kto-
re stajg si¢ mniej lub bardziej widoczne w réznych momentach naszego
zycia.

Techniki manipulacji oparte na zasadzie konsekwencji opieraja si¢ na
mechanizmie autopercepcji. Manipulator sklania kogos do zachowania
sie w pewien sposob i pozwala, aby ta osoba zaczeta mysle¢ o sobie przez
pryzmat swego zachowania. Friedman i Scott Fraser (1966, za: Cialdi-
ni 1994) przeprowadzili eksperyment, w ktérym sprawdzili skuteczno$¢
techniki zwanej ,,stopa w drzwiach” Polega ona na tym, ze przedstawia sie
najpierw komus stosunkowo niewielka prosbe, a po pewnym czasie prosi
sie o spetnienie prosby wiekszej. Eksperyment polegal na tym, ze do wy-
branych 0s6b na osiedlu domkéw jednorodzinnych przychodzit cztowiek,
ktory prosit je o umieszczenie w oknach ich doméw niewielkiej plakiet-
ki z napisem ,,Badz bezpiecznym kierowcy” Plakietka byla stosunkowo
mata, czlowiek sympatyczny, a wigc niewiele os6b odmawiato. Po dwoch
tygodniach, na tym samym osiedlu pojawial si¢ robotnik, ktory prosit
réznych ludzi (wéréd nich tych, ktorzy wezesniej zgodzili si¢ umiescic
plakietki w oknach) o to, aby pozwolili wstawi¢ do swojego ogrodu
ogromng plansz¢ z napisem ,,Jedz ostroznie!”. Wyniki eksperymentu byly
nastepujace: sposrod osob, ktore spotykaly sie po raz pierwszy z tego ro-
dzaju prosba tylko 17% zgadzalo si¢ na ,upickszenie” swego ogrodu; jed-
nak w grupie osob, ktore pozwolily wczesniej na umieszczenie plakietki
w swoim oknie, ilo$¢ zgdd na umieszczenie planszy w ogrodzie siegneta
76%. Przyjrzyjmy sie sposobowi myslenia oséb, ktore ostatecznie wyra-
zity zgode na wstawienie do ogrodu duzego ostrzezenia dla kierowcow.
Po umieszczeniu plakietki w oknie, kazda z 0s6b musiala, zgodnie z me-
chanizmem autopercepcji odpowiedzie¢ sobie na pytanie ,Dlaczego to
zrobile(a)m?”. Odpowiedz prawdopodobnie byta nastepujaca: ,,Dlatego,
ze jestem osobg, ktdra jest zaangazowana w bezpieczenistwo w naszej
dzielnicy”. Gdy pojawil sie czlowiek z duza tablica, wowczas o wiele fa-
twiej byto mu uzyska¢ zgode na wstawienie tablicy do ogrodu od ludzi,
ktérzy uwazaja, ze dbaja o bezpieczenstwo w dzielnicy, niz od ludzi, kto-
rzy maja blizej nieokreslone przekonania na swdj temat w tym zakresie.
W technice ,,stopy w drzwiach” najwazniejsze jest doprowadzenie, przez
podanie prosby, ktora niemal na pewno zostanie spelniona, do powstania
w danej osobie przekonania, ze posiada ona taka, a nie inng ceche lub ze
jest skfonna do okreslonych zachowan.
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Lecz technika stopy w drzwiach stosowana przez sprawnych oraz po-
zbawionych skrupuléw manipulatoréw moze przynies¢ o wiele bardziej
tragiczne skutki. Technika ta wykorzystywana przez zolnierzy chinskich
w odniesieniu do Amerykanow uwigzionych podczas wojny koreanskiej
prowadzita do wytworzenia w zolnierzach US przekonania, ze ,,cho¢ ko-
munizm nie sprawdzitby sie w Ameryce, system ten dobrze pasuje do
Azji” (Segal, 1954, za: Cialdini, 2009). Tak méwili Zolnierze, ktorzy po-
jechali do Korei walczy¢ z komunizmem! Wystarczyty okreslone zabiegi,
oparte na technice stopy w drzwiach, aby ludzie przez cate zycie wycho-
wywani w kapitalizmie i przekonywani o szkodliwo$ci komunizmu uzna-
li, Ze ci, ktorzy uczyli ich wezesniej, mylili sie!

Technika ta stuzy réwniez do wprowadzania ludzi do sekt. Najpierw
trzeba kandydata na wyznawce przygotowac do takiej informacji, trzeba
najpierw rozbudzi¢ w nim watpliwosci, czy aby na pewno jest przeko-
nany, ze to, w co wierzy, jest w stu procentach stuszne. Nalezy doprowa-
dzi¢ go do stanu, w ktérym nie tyle zacznie szuka¢ potwierdzenia swoich
przekonan, ale do powstania w nim przekonania, ze dotychczas sie mylit.
Jest to pierwszy etap prania moézgu zwany demontazem. Oprdcz pod-
wazania przekonan u danej osoby, nalezy réwniez odsunac¢ ja (najlepiej
fizycznie, ale jedli to niemozliwe, to tylko poznawczo) od oséb waznych
przez wskazywanie ich niedoskonatosci. Gléwnym celem tego etapu jest
doprowadzenie danej osoby drobnymi kroczkami do stanu izolacji od
grupy oraz poczucia zagubienia. W takim poczuciu wysokiej niepewno-
$ci dostarcza si¢ jednostce nowa grupe, ktora okaze jej wsparcie oraz pro-
ponuje si¢ jej nowy, lepszy, spojny i akceptowany przez nowa grupe sys-
tem przekonan. Ta faza prania mdzgu to faza identyfikacji - z grupa oraz
z przekonaniami. W tej fazie pozwala si¢ jednostce na doswiadczenie
jednomyslnosci i konsekwencji grupy w realizacji w zyciu wyznawanych
idei, aby pojawito si¢ w danej osobie glebokie pragnienie (wzmacniane
jeszcze wezesniejszym poczuciem wyizolowania) wiaczenia do wspdlno-
ty tak pieknych i mocnych wewnetrznie ludzi. Trzecia faza prania mo-
zgu to faza odrodzenia, gdy jednostka czyni swoimi przekonania grupy,
wsrod ktorych centralnym jest absolutne zaufanie do lidera, ktéry wie,
jak doprowadzi¢ swoich ludzi do $wietlanej przysztosci na ziemi oraz do
zbawienia wiecznego.

W kazdym etapie prowadzi si¢ druga osobe przez caly proces wejscia do
sekty malymi krokami. Dlatego technika stopy w drzwiach uwazana jest za
najniebezpieczniejszg ze wszystkich, a to ze wzgledu na glebokos¢ zmian
psychicznych, do jakich przy jej wykorzystaniu mozna doprowadzic.

Kolejng technikg oparta na konsekwencji i zaangazowaniu jest technika
niskiej pitki. Ciekawym zobrazowaniem tej techniki jest przyktad: wcho-
dzimy do sklepu z odzieza, poniewaz zamierzamy przyjrze¢ si¢ réznym
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plaszczom (przypusémy, ze zbliza si¢ chlodniejsza pora roku i plaszcza
wladnie potrzebujemy). Od razu rzuca si¢ nam w oczy wieszak, na ktérym
wisi caly zestaw plaszczy oraz informacja ,,przecena 50%”. Wsrod powie-
szonych na tymze wieszaku plaszczy (generalnie niepasujacych do naszego
gustu ani figury) znajdujemy jeden, ktory jest niemal idealny. Przymierza-
my go i okazuje sie, Ze ma: takie $wietne kieszenie na rézne potrzebne nam
rzeczy, delikatng, bardzo mila w dotyku podszewke oraz taka wiasciwos¢,
ze wygladamy w nim zdecydowanie szczuplej. Oczywiscie decydujemy sie
go kupi¢, tym bardziej, ze cena po przecenie 50% jest do przyjecia. Jednak
gdy podchodzimy do sprzedawcy, styszymy cen¢ dwukrotnie wyzsza od
tej, ktora spodziewaliémy sie zaplaci¢ (a wigc 100%) oraz wyttlumaczenie
sprzedawcy: ,Bardzo mi przykro, ale zapewne ktdra(y)s z klientek(éw)
odwiesila ten plaszcz w nieodpowiednie miejsce. To sie zdarza przy takiej
liczbie 0séb przychodzacych do nas na zakupy. Czy jednak zdecyduje si¢
Pan(i) na zakup?” I tu wielu klientéw znajduje jednak brakujaca im sume
i w obliczu weze$niej wygenerowanych we wlasnej gtowie argumentéw po-
dejmuje decyzje o kupnie. Oczywiscie nie wszyscy. Jednak zdecydowanie
wigcej, niz gdyby plaszcz nie wisial na wieszaku z przecenami.

Cala sztuczka w ,,niskiej pilce” polega na podaniu pierwszego, falszy-
wego argumentu, ktéry sktania nas do poswiecenia uwagi okreslonemu
produktowi. By¢ moze, gdybysmy od razu wiedzieli, ile ptaszcz kosztuje,
skierowalibysmy sie, gdzie indziej, ale poniewaz wydawalo si¢ nam, ze
kosztuje mniej, zaangazowaliSmy si¢ w rozwazanie kupna tego wlasnie
plaszcza. To wlasnie na zaangazowaniu bazuje ta metoda (oraz na leni-
stwie — ale temu poswiecony bedzie fragment rozdzialu o osobowosci).
Gdy poswigcimy swdj czas oraz energi¢ na wymyslenie argumentow za
tym, aby co$ mie¢, nie chce nam si¢ i$¢ gdzie$ indziej, gdzie musieliby-
$my wymysla¢ nowe argumenty. Wspomniana technika polega na tym,
ze — gdy ludzie raz podejma decyzje w jakiejs sprawie, trudno si¢ im po-
tem z niej wycofac.

Spoteczny dowadd stusznosci

Bardzo powszechna ludzka cechg jest podazanie za innymi, nasladowa-
nie ich, bycie w wigkszosci czy tez z wigkszo$cig. Ludzie dzialaja zgodnie
z zasadg demokracji: ,wiekszos¢ myli sie rzadziej, lepiej zaufa¢ wiekszosci
niz swojej niepelnej i przez to niepewnej wiedzy”. Mozna wskaza¢ kilka
warunkow, ktore sprawiajg, ze zdecydowanie wzrasta prawdopodobien-
stwo, iz jednostka bedzie nasladowa¢ innych ludzi:
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« Niepewnos¢ - jesli ktos wie, jak zachowac si¢ w danej sytuacji, nie
bedzie nasladowal innych, ale jego postepowanie bedzie wyznacza-
ne przez jego wiedzg i umiejetnosci. Jest to warunek konieczny ule-
glosci wobec grupy oséb postepujacych w okreslony sposdb.

o Liczba 0s6b cos robigcych - im wiecej ludzi cos robi, tym wigksze
prawdopodobienstwo, ze inni bedg ich nasladowac.

« Podobienstwo osoby, ktéra ma ulec, do pozostalych w okreslony
sposob postepujacych. Bowiem ludzie o wiele chetniej nasladuja
tych, do ktérych sg podobni.

Spoteczny dowdd stusznosci to zasada, ktorg kieruja sie ludzie przy
podejmowaniu decyzji. Zgodnie z tg zasadg ludzie, chcac podjac jakas
decyzje, zadajg sobie pytanie: ,Jak postapilaby wiekszos¢ ludzi w mojej
sytuacji?” lub po prostu obserwuja innych.

Z zasada spotecznego dowodu stusznosci zwigzane jest niezwykle nie-
bezpieczne zjawisko, ktoére nazywa si¢ rozmyciem odpowiedzialnosci.
Mozna je zdefiniowac nastepujaco: im wiecej osob jest sSwiadkami jakiego$
wypadku lub dostrzega pewna nieprawidlowos¢, tym bardziej spada praw-
dopodobienstwo, ze ktérakolwiek z nich zareaguje. Najszerzej komento-
wanym i jednym z najbardziej szokujacych zdarzen, w ktérych rozmycie
odpowiedzialnosci si¢ ujawnito, bylo zamordowanie Catherine Genovese
w Nowym Yorku (Aronson, Wilson, Akert, 1997). Zabodjca atakowal dwu-
dziestokilkuletnig kobiete nozem, czego $wiadkami bylo 38 oséb - sza-
nowanych, zdrowych psychicznie ludzi. Morderca trzykrotnie wracal do
kobiety sztyletujac ja, a pierwszy telefon na policje zostal wykonany przez
jednego z obserwatoréw po 35 minutach, gdy kobieta juz nie zyla. Kazda
z 38 0s6b pytanych o powody braku reakeji mowila: ,Wiedziate(a)m, ze jest
wiele 0sob, ktore to widzg. Byle(a)m pewien, ze kto$ juz wykonal telefon...”

Oto kilka niezbednych krokéw, gdy bedziemy potrzebowaé wsparcia
innych, a owych innych bedzie wielu i nikt z nich nie bedzie sktonny do
udzielenia nam pomocy:

 wskaz jedna osobe, najlepiej opisujac elementy jej ubioru: ,,Pan
w granatowej marynarce!” — w ten sposob jedna osoba dowie sie, ze
od niej oczekujemy pomocy.

» powiedz, czego oczekujesz: ,,Prosze zatelefonowaé po pogotowie,
bardzo zle si¢ czuj¢” — w ten sposdb ukierunkujemy dzialanie pana
w granatowej marynarce na wlasciwe tory.

Takie zachowanie ma duze szanse na powodzenie. Oba etapy nasze-
go zachowania s3 wymierzone w gtéwng podstawe rozmycia odpowie-
dzialnosci, ktorg jest niepewnos¢. ,,Czy ja powinienem co$ zrobic¢?”; ,,Co
mam zrobi¢?” — brak odpowiedzi na te dwa pytania u kazdego sposrod
38 ludzi, ktorzy widzieli morderstwo, kosztowat zycie Catherine Geno-
vese z Nowego Yorku.
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W roku 1974 Stanley Miligram (1974, za: Cialdini 1994) przeprowadzit
eksperyment, ktorego rezultatéw nikt nie potrafit przewidzie¢. Ekspery-
ment polegal na tym, ze osoby zglaszajace si¢ na badanie losowaly role
ucznia lub nauczyciela (eksperyment, jak méwiono uczestnikom, miat
dotyczy¢ proceséw uczenia si¢). Losowanie bylo fikcyjne, poniewaz ba-
daczowi zalezalo, aby OB byly zawsze nauczycielami. Druga osoba, kto-
ra w ,,Josowaniu” otrzymywala role ucznia byla pomocnikiem ekspery-
mentatora (PE). Uczen otrzymywal liste par stéw, ktore mial przyswoic,
a nastepnie przechodzono do wlasciwego momentu eksperymentu, gdy
nauczyciel mial sprawdza¢ wiedze¢ ucznia. Méwiono uczestnikom, ze eks-
peryment ma sprawdzi¢, jak wymierzanie kar wplywa na przypominanie
sobie przez ucznia $wiezo wyuczonego materialu. W tym celu przypinano
ucznia do fotela i montowano mu na rekach elektrody, przez ktére mozna
bylo wymierza¢ wstrzgsy elektryczne. Nauczyciel wychodzil do drugie-
go pomieszczenia (tak, aby nie widzial, a tylko styszal ucznia) i siadat
przy stole, na ktérym umieszczony byt rzad przyciskéw od 15V do 450V.
Jego zadaniem bylo wymierzanie kary w postaci wstrzasu elektrycznego
za kazda pomyltke (podanie nieodpowiedniego stowa do pary). Za kazda
pomytke uderzenie pradu bylo o 15V wigksze od poprzedniego. Gdyby
nauczyciel mial watpliwosci, eksperymentator, ktory caly czas byt przy
nim, miat powiedzie¢: ,,Eksperyment powinien trwa¢ dalej. Calg odpo-
wiedzialno$¢ biore na siebie. Prosze wciskac przycisk. Pytanie: ile 0s6b
w roli nauczyciela dojdzie do konca skali? Ile 0s6b wymierzy nieznanej
sobie osobie wstrzas elektryczny o napigciu 450V? Powyzszy opis oraz
to pytanie postawiono grupie profesoréow i studentéw z Uniwersytetu
w Yale, gdzie eksperyment przeprowadzono - uznali, ze takich ludzi do-
chodzacych do 450V bedzie nie wigcej niz 1-2%. Grupa 39 psychiatrow
byta o wiele bardziej optymistyczna, poniewaz uznala, ze tylko jeden
czlowiek na tysigc dopusci si¢ aktu takiego okrucienstwa. Wyniki ekspe-
rymentu byly nastepujace: 100% ludzi doszto do podania uczniowi 300V,
a do konca skali doszlo 62% 0s6b z grupy czterdziestu badanych. Warto
jeszcze dodag, ze PE, cho¢ de facto nie byl pradem razony, dawat sygna-
ly, ze chce przerwa¢ udziat w eksperymencie - krzyczal, kopal, jeczal.
Jednak OB po otrzymaniu uspokojenia od eksperymentatora, rzetelnie
wypelniali swojg nauczycielska powinnos¢ i wciskali kolejne przyciski.
I jeszcze jedno - nikt, nawet osoby, ktore zrezygnowaly przy 300V, nie
poszed! do pokoju, gdzie byt uczen, aby sprawdzi¢, co z nim sie dzieje.
Tego eksperymentu nie wolno powtérzy¢ ze wzgledu na ogromne kosz-
ty psychologiczne ponoszone przez OB - oni dowiadywali si¢ podczas tego
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eksperymentu, niezaleznie od przeprowadzonego po wszystkim debriefin-
gu, ze byli w stanie zabi¢ czlowieka (bo uczen po wymierzeniu mu 300V
przestawal reagowac - za $ciang zapadala cisza. Eksperymentator mowit
wtedy: ,,Brak odpowiedzi to bledna odpowiedz - prosze wciska¢ przycisk”).

Jak wyjasni¢ to zachowanie? Gdzie szuka¢ przyczyn bestialstwa ludzi na
co dzien spokojnych, wykonujgcych standardowe zawody, niczym specjal-
nym si¢ niewyrdzniajacych? Odpowiedzig jest nasza sklonnos¢ do uleglosci
wobec ludzi, ktérzy jawig si¢ nam jako autorytety. Jesli uznajemy, ze kto$ jest
w jakims sensie dla nas autorytetem, to znaczy, ze uznajemy jakas wyzszo$¢
tej osoby nad nami, uznajemy, ze ona wie lepiej, ze ma wigksze kompetencje,
ze do niej nalezy wydawa¢ polecenia, a do nas je wykonywac¢. Bardzo wazne
dla oséb, ktére chcg manipulowa¢ lub wywiera¢ wptyw, jest to, ze ten, kto
chce manipulowac, wykorzystujac ulegtos¢ ludzi wobec autorytetu, nie musi
by¢ faktycznym autorytetem, wystarczy, ze jawi si¢ jako autorytet. Ludzie
reaguja nie tylko na sam autorytet, ale réwnie silnie na same jego znamiona.
Teraz przyjrzymy si¢ tym znamionom autorytetu, ktére w mgnieniu oka wy-
wolujg wrazenie u ludzi, Ze oto spotkali sie z autorytetem.

o Stréj. Automatyczne postuszenstwo uzyskamy u innych, gdy bedzie-
my wyglada¢ na autorytet. Wystarczy mundur, aby méc innym wy-
dawac rozkazy. Niezliczone s3 sceny w filmach, gdy bohater, przy-
wdziewajac stroj stuzb mundurowych, uzyskuje wladze (chwilowa
najczesciej — ale zawsze wladze) — np. stosunkowo $wieza produkeja
wykorzystujaca ten motyw jest film zatytutowany Ztap mnie, jesli po-
trafisz z Tomem Hanksem oraz Leonardo Di Caprio. Podobnie au-
tomatyczna uleglos¢ wywoluje kitel lekarski — wystarczy go zatozyc,
aby inni zaczeli wykonywac nasze polecenia (nie sprawdzajcie! - to
moze kogos kosztowac zycie). Jednak najpopularniejszym mundu-
rem naszych czasow jest garnitur. Wybierzmy przecietnego studenta.
Ubierzmy go w dzinsy oraz golf. Niech na przejsciu dla pieszych, gdy
pali si¢ czerwone $wiatto i wiele oséb czeka na przejicie, ruszy na
druga stron¢ (wybierzmy dla bezpieczenstwa taka ulice, ktora nie jest
bardzo ruchliwa). Nikt za nim nie pdjdzie. A nastepnie tego samego
studenta ubierzmy w elegancki garnitur, dobrg koszule oraz swietnie
dopasowany krawat, dajmy mu réwniez do reki skdrzang teczke. Gdy
teraz ruszy na czerwonym $wietle, pociggnie za sobg na pewno, jesli
nie wszystkich, to znaczna grupe¢ oséb.

o Tytuly. Kolejnym czynnikiem skfaniajagcym innych do uznania ko-
go$ za autorytet i w konsekwencji do ulegtego zachowania wobec
danej osoby sa tytuly wskazujace na pelnienie okreslonej funkcji
lub zajmowanie okreslonego miejsca w hierarchii spolecznej przez
dang osobe. Kolejny eksperyment bedzie ilustracja tego, jak daleko
moze siegnac uleglos¢ wobec kogo$ przedstawiajacego sie okreslo-
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nym tytulem. Do 22 pielegniarek dzwonit badacz, przedstawiajac
si¢ jako lekarz (np. ,,dzient dobry, tu doktor Malinowski”) pracujacy
w szpitalu, w ktérym zatrudnione byty pielegniarki i zlecal im po-
danie 20 mg Astrogenu. Ten telefon powinien byt by¢ potraktowa-
ny bardzo ostroznie przez kazda z pielegniarek. Po pierwsze, zad-
na z nich nie znata lekarza osobiscie (moglty sprawdzi¢ nazwisko,
ktére figurowalo na liscie w szpitalu, jednak faktycznie ten lekarz
byt dla tych pielegniarek kim$ obcym). Po drugie, lekarz wyda-
wal polecenie z naruszeniem procedur obowigzujacych w szpitalu
- pielegniarka moze podac¢ lek, gdy jest on wpisany do karty indy-
widualnych zlecen dla pacjenta. Po trzecie, Astrogen nie byl lekiem
standardowo stosowanym w tym szpitalu. I wreszcie po czwarte,
dopuszczalna dawka dzienna tego leku wynosita 10 mg. Pomimo
to 21 spodrdd 22 pielegniarek poszto do pacjenta, aby poda¢ mu lek
(po drodze spotykaly pomocnika badacza, ktéry uswiadamial im,
ze biorg udzial w eksperymencie).

o Jezyk. Sposéb wypowiadania si¢ danej osoby decyduje o naszej
ocenie poziomu jej wyksztalcenia. Jesli kto§ sprawnie postuguje
sie¢ wyrazeniami charakterystycznymi dla danej grupy zawodowej,
zostaje uznany przez innych za autorytet w danej dziedzinie. Wie-
dza o uznawaniu innych za autorytet na podstawie uzywania stow
zargonowych jest wykorzystywana w reklamie. ,,Ta pasta pozwala
na remineralizacj¢”; ,,Ten krem zawiera w sobie koenzym Q 107;
LW tym proszku jest liposystem” itd. Tworcy reklam doskonale wie-
dza, ze gdy przekonuje nas do czego$ autorytet, to zdecydowanie
tatwiej dajemy sie przekonac.

« Oznaki bogactwa. Gdy na skrzyzowaniu zapala si¢ zielone $wia-
tto dla samochodéw, biada temu kierowcy samochodu przecietnej
marki, ktory sie zagapi — natychmiast zostanie ,,obtrabiony” i zoba-
czy kilka niewybrednych gestow. Natomiast gdy zwleka z ruszeniem
kierowca siedzacy w samochodzie z tzw. ,gornej polki’, wszyscy
za nim postusznie czekaja, az zechce si¢ obudzi¢ - zgodnie z po-
wszechnym powiedzeniem: ,,bogaty wie lepiej”.

Niedostepnos¢

Zasada niedostepnosci, jako narzedzie wptywu, oparta jest na mechanizmie
psychologicznym nazywanym reaktancja. Reaktancja to opdr psychiczny
pojawiajacy sie w sytuacji ograniczenia wyboru opcji dziatania. Przejawia
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sie w subiektywnie odczuwanym wzroscie atrakcyjnosci tej opcji dziala-
nia, do ktdrej dostep zostal nam ograniczony. Przypusémy, ze wchodzimy
do sklepu, chcac kupi¢ buty. Ze wszystkich modeli podobajg si¢ nam dwa.
Chcemy jeszcze zobaczy¢, co oferuja inne sklepy, ale jednoczesnie zalezy
nam, zeby nie straci¢ mozliwosci kupna jednej z tych, podobajacych sie
nam, par. Pytamy sprzedawcy, ile jest jeszcze interesujacych nas par butéw,
na co styszymy: ,Ten model (wskazujac na jedna z par) dopiero przyszed!
ijest dostepny, natomiast z tego (wskazujac na druga pare) zostata ostatnia
para w tym rozmiarze”. Ktora pare kupicie? Wigkszos¢ 0osob odpowiada, ze
»drugg” — co potwierdzajg wyniki badan nad reaktancja.

Hustawka emocjonalna

Ludzie generalnie dzialaja wedlug jednego z dwoch programow przetwa-
rzania informacji. Jeden z nich to tzw. program zwykly, drugi — awaryjny.
W pierwszym, z mézgu do calego organizmu przekazywana jest nastepu-
jaca informacja: ,Wszystko jest mniej wiecej w porzadku — mozesz robic,
myslec i czu¢, co tylko ci si¢ podoba” W drugim, mézg informuje orga-
nizm, ze znalaz! si¢ w stanie zagrozenia i musi si¢ zmobilizowa¢ do walki
lub obrony. Jestesmy tak skonstruowani, ze przejscie od programu zwy-
ktego do awaryjnego trwa chwile (pomyslcie o tym, jak szybko zaczyna
wali¢ nam serce, gdy kto$ niespodziewanie za naszymi plecami krzyknie),
natomiast powrdt od awaryjnego programu przetwarzania informacji do
zwyklego zajmuje o wiele wiecej czasu. Te procesy pobudzania i wycisza-
nia organizmu s3 przez wszystkich doswiadczane, s3 one pozostaloscia
po naszych przodkach, gdy konieczna byla blyskawiczna reakcja na po-
jawiajace si¢ zagrozenie. W jaki sposob ten mechanizm przechodzenia
od jednego stanu do drugiego moze by¢ wykorzystywany w manipulacji?
Aby odpowiedziec na to pytanie, nalezy wskaza¢ na pewng prawidiowos¢
towarzyszaca tym przejsciom. Gdy organizm si¢ mobilizuje, wszystko
dzieje si¢ bardzo szybko, nie ma wiec czasu na jakakolwiek interakcje
z osobg wchodzacg w stan awaryjny. Jednak, gdy jednostka uzna, ze za-
grozenie mineto, wowczas przeprogramowuje swoj sposob myslenia na
tryb zwykly. I wtedy jest mniej odporna na manipulacje. Dzieje sie tak
dlatego, ze czg¢s$¢ jej mocy intelektualnych jest zaangazowana w ,,przepro-
gramowywanie” organizmu. Ludzie, po tym, jak przezyli silne emocje i sg
w okresie uspokajania sie, maja obnizony krytycyzm. Latwiej jest wtedy
uzyska¢ od nich zgode na co$ lub np. odpowiedz na pytanie, na ktdre
wezesniej nie chcieli odpowiedzied.
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Lubienie

Ludzie, ktérych lubimy, maja do nas wigkszy dostep i tatwiej jest im uzy-
ska¢ od nas co$, czego inni, mniej lubiani, na pewno nie uzyskaja. Dlate-
go ludzie zajmujacy si¢ wpltywem spotecznym sg bardzo zainteresowani
w okregleniu, a nastepnie w wykorzystywaniu czynnikéw decydujacych
o tym, ze ludzie lubig innych.

o Atrakcyjnos¢ fizyczna. Przystojni mezczyzni, ktorzy popelniaja te
same przestepstwa co mniej przystojni, dwukrotnie rzadziej trafiaja
do wiezienia (Stewart, 1980, za: Cialdini, 2009). Ladnym osobom
chetniej udzielamy pomocy, tatwiej dostaja prace. Dzieje si¢ tak ze
wzgledu na istnienie tzw. efektu aureoli. Polega on na tym, ze ludzie
dokonuja przeniesienia cech fizycznych na cechy psychiczne, wnio-
skuja o czyim$ wnetrzu na podstawie jego wygladu. Ludzi fadnych
uznajemy za inteligentnych, sympatycznych, uczciwych, utalento-
wanych, kulturalnych itd. Ludzie atrakcyjni rzadziej spotykaja si¢
Z agresja.

« Podobienstwo. Podobienstwo innych do nas w jakim$ wymiarze
zawsze nas cieszy, cho¢by bylo to podobienstwo w zakresie jakiej$
wady. Jednak najsilniej zbliza nas do drugiej osoby podzielanie
tego samego systemu wartosci. Oczywiscie reagujemy pozytywnie
réwniez na powierzchowne podobienstwo, np. w sposobie ubiera-
nia sie lub tylko we wzroscie, najbardziej jednak lubimy ludzi, kto-
rzy te same rzeczy uznajg za dobre, a inne za zle, to samo wydaje
sie im wazne oraz to samo wydaje si¢ im malo wazne. Dlaczego
podobienstwo innych do nas czyni ich dla nas tak atrakcyjnymi?
Lubimy ludzi podobnych do nas, poniewaz oni w pewien sposéb
potwierdzajg nas samych. Gdy spotykamy kogos, kto jest podobnie
do nas ubrany, on calym swoim strojem krzyczy: ,,Podoba mi sie
twoj styl!” A co sie dzieje, gdy spotykamy cztowieka, ktory podziela
nasze wartosci? On moéwi calym soba: ,Masz racje!” A my po prostu
uwielbiamy, gdy kto$ stwierdza, ze mamy racje, ze stusznos¢ jest po
naszej stronie.

o Ingracjacja. Lubimy ludzi, ktérzy czyms nas obdarowuja, po kon-
takcie z ktorymi wychodzimy z poczuciem zysku. Zysk 6w nieko-
niecznie musi mie¢ forme wymierng, materialng, wystarczy, ze kto$
poczuje, iz w kontakcie z druga osobg co$ otrzymat. Takg niemate-
rialng forma dobra, ktére mamy zawsze pod reka, i ktére mozemy
rozdawa¢ hojnie, jest uprzejmos¢ oraz chwalenie innych. Lubimy
ludzi uprzejmych (nie méwie o ludziach ,,przestodzonych”, uprze-
dzajaco uprzejmych, bo tacy na dluzsza mete sa bardzo meczacy)
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— takich, ktérzy dbaja w kontakcie z nami o nasze dobre samopo-
czucie. Ingracjacja to strategia dzialania polegajaca na udzielaniu
innym pozytywnego wsparcia oraz na méwieniu im komplemen-
tow. Lubimy ludzi, ktérzy stosuja ingracjacje wobec nas. Nalezy
jednak pamieta¢, ze komplementowanie innych jest umiejetnoscia,
ktéra moze by¢ opanowana w r6znym stopniu. Aby komplemento-
wa¢ skutecznie, czyli w celu wywolania dlugotrwatego efektu sym-
patii drugiej strony do nas, powinnismy pamieta¢ o trzech wtasci-
wosciach dobrego komplementu:

« powinien dotyczy¢ obszaru, w ktéorym dana osoba czuje si¢ niezbyt
pewnie. Jesli modelce powiemy, ze slicznie wyglada, to dla niej zad-
na nowos¢ — jej zawdd polega na tym, aby tadnie wyglada¢. Co in-
nego, gdy taki komplement uslyszy osoba, ktora generalnie uwaza
sie za przecietnie atrakcyjna.

« powinien dotyczy¢ konkretu. Jesli chwalimy kogo$ generalnie, ze
»jest to zrobione dobrze”, to taki komplement ma o wiele mniejsza
moc (cho¢ tez dziala) niz taki, w ktérym powiemy, co konkretnie sie
nam podoba. ,Ta sukienka doskonale podkresla kolor twoich oczu™;
»W tym projekcie bardzo podoba mi si¢ kolorystyka - to takie swieze
podejscie”; ,Najbardziej w tobie lubie to, ze moge do ciebie przyjs¢
z wszystkim, ze wiem, Ze zawsze znajdziesz dla mnie czas”

« Powinien by¢ wywazony - trzeba uwazaé, aby w komplemencie
nie przesadzi¢. Jesli zbyt silnie zachwycimy si¢ czyms, co w oczach
chwalonego na to nie zastuguje, mozemy uzyska¢ efekt odwrotny
do zamierzonego. Tak wiec ,,podoba mi si¢” jest lepsze niz ,to jest
powalajace”. Wywazenie komplementu uwiarygodnia go.

 Znajomos¢. To, co znamy, wydaje sie¢ nam bliskie, cieple, przyjazne
(Falkowski, 1998), a to, czego nie znamy, wydaje si¢ nam dalekie,
zimne, wrogie. Podobnie z ludzmi. Lubimy bardziej tych, z ktéry-
mi czesciej sie kontaktujemy. Zajonc (1985) zilustrowal ten czynnik
jako efekt obycia lub inaczej efekt znajomosci. Autor odkryl, ze jesli
ludzie co$ znaja, to majg do tego bardziej pozytywny stosunek niz
do tego, czego nie znaja. Prawidlowo$¢ ta ma kapitalne znaczenie
przy redukowaniu uprzedzen. Wystarczy zwiekszy¢ liczbe kontak-
tow, np. miedzy dzie¢mi zdrowymi a niepelnosprawnymi, aby dzie-
ci zdrowe uznawaty kontakt z niepelnosprawnymi za co$ naturalne-
go oraz aby wzrosla ich sympatia do takich dzieci.

Podsumowujac, niniejszy rozdzial dotyczyt wskazania réznic pomie-
dzy manipulacja a wywieraniem wplywu. Zostaly przedstawione trzy
poziomy wywierania wplywu, z ktérych ostatni, najwyzszy wymaga za-
stosowania technik wywierania wptywu prowadzacych do zwiekszenia
uleglosci. Do najbardziej rozpowszechnionych technik wywierania wply-
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wu zalicza si¢: regute wzajemnosci, technike ,,stopa w drzwiach’, ,,niska
pitke”, technike autorytetu, hustawke emocjonalng, reaktancje, lubienie,
odmowe - wycofanie oraz spoleczny dowod stusznosci. Warunkiem ko-
niecznym wykorzystania powyzszych technik jest konstruktywny cha-
rakter tego wplywu i brak manipulacji, ktérej wyznacznikami s3 miedzy
innymi ukryte intencje i dziatania, wykorzystywanie ludzi do wlasnych
celow i zysk manipulatora kosztem osoby manipulowanej oraz przed-
miotowe traktowanie ludzi i instrumentalne postugiwanie si¢ ludzkimi
postawami, emocjami, potrzebami, wartosciami i zasadami. W dalszej
czesci zostanie omdOwiony dynamiczny charakter ksztaltowanych relacji
w miejscu pracy, gdzie istotng role pelni nawigzywanie i spetnianie regut
nawigzanego kontraktu psychologicznego.
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Rozdziat Il

Dynamika relagji
interpersonalnych

W miejscu pracy

- kontrakt psychologiczny

Wstep

Zyjemy wéréd ludzi i z ludzmi, uczymy sie i wykonujemy obowiazki za-
wodowe, utrzymujac jak najlepsze relacje, jak najlepsze zwiazki interper-
sonalne. Posiadanie wtasciwych relacji interpersonalnych ma wptyw na
szereg obszaréw funkcjonowania. Co sprawia, ze pewnym osobom fatwo
przychodzi tworzenie zwigzkéw z innymi, a dla innych nawigzywanie
kontaktow sprawia wiele trudnosci? Co jest powodem, dla ktérego jed-
nych lubimy od tzw. pierwszego wrazenia, a inni nie przypadaja nam do
gustu? Co sprawia, ze ludzie nas lubig? Badacze wyrdznili szereg czyn-
nikéw decydujacych o atrakcyjnosci interpersonalnej. Psychologowie
w swojej checi zrozumienia zwiazkéw miedzy ludzmi nie zatrzymali sie
jednak tylko na relacjach opierajacych si¢ wylacznie na wzajemnej fizycz-
nej i psychicznej atrakcyjnosci. Siegneli dalej, po kontrakt psychologicz-
ny moéwiacy o zawieranych i realizowanych wzajemnych oczekiwaniach
i zobowigzaniach przez dwoje ludzi lub grupy osoéb. Niniejszy rozdzial
porusza réwniez ten temat.

Wzajemna atrakcyjnos¢

W zyciu prywatnym i zawodowym czlowiek ocenia siebie jak i innych
pod wzgledem atrakcyjnosci. Posiada ona sile sprawcza do nawigzywa-
nia relacji interpersonalnych, a takze moc podtrzymywania wzajemnych
kontaktow. Atrakcyjnos¢ interpersonalna moze by¢ wyrazana jako po-
stawa, ktorg posiadaja wobec danej osoby inni ludzie. Atrakcyjno$¢ sta-
nowi podstawe pojawiania si¢ uczucia sympatii oraz szacunku, ktore sg

Relacje interpersonalne
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niezwykle cennymi ukladami miedzyludzkimi, gdyz zaspokajaja wiele
indywidualnych potrzeb.

Ksztaltowanie si¢ pozytywnej postawy do innego cztowieka wyjasnia-
ne jest przez dwie grupy koncepcji, z ktorych pierwsza zaktada, iz stosu-
nek danej osoby do innego cztowieka jest uzalezniony od bilansu nagrod
i kar dostarczanych przez tego cztowieka. Druga grupa koncepcji odwo-
luje sie do rownowagi i zgodnosci poznawczej, jaka zapewnia osobie 6w
cztowiek (Aronson, Wilson, Akert, 2006).

Ze wzgledu na sile oddzialywania spostrzeganej wzajemnej atrakcyj-
nosci, warto rozwazy¢ determinanty atrakcyjnoséci. Czynniki sytuacyjne
zwigzane z czgstoscig utrzymywanych kontaktéw naleza do najwazniej-
szych determinant §wiadczacych o atrakcyjnosci. Wystepuja one gléwnie
w przypadku, gdy osoby czesto sie spotykaja, funkcjonuja zawodowo lub
mieszkajg przez dluzszy czas w bliskiej odlegtosci fizycznej. Duza cze-
sto§¢ kontaktoéw rodzi sympatie, gdyz im czesciej eksponowany jest nam
jaki$ obiekt, tym bardziej go lubimy. Kolejnym elementem zwiekszajg-
cym prawdopodobienstwo zaistnienia wzajemnej atrakcyjnosci sg czyn-
niki zwigzane z posiadaniem indywidualnych cech, takich jak wyglad
fizyczny, podobienstwo oraz uzupelnianie sie. Trzecia sktadowa warun-
kujaca atrakcyjnos¢ to czynniki zwigzane z zachowaniem. Wystepuja one
w warunkach, gdy osoby w sposob szczery i uzasadniony chwalg siebie
wzajemnie, nagradzaja i zapewniaja o wzajemnej sympatii (Aronson,
Wilson, Akert, 1997). Wspotwystepowanie tych czynnikéw powinno
wywola¢ przekonanie o wzajemnej atrakcyjnoéci oséb. Ponizej zostang
scharakteryzowane poszczegolne wyznaczniki dotyczace atrakcyjnosci
interpersonalne;j.

o Fizyczna atrakcyjnos¢ interpersonalna. Elementy najbardziej eks-
ponowane podczas poznawania si¢ to wyglad zewnetrzny czesto
mylnie traktowany jako najmniej wazna cecha. Skladajg si¢ na
niego: elementy stale (np. wzrost), cechy wzglednie zmienne (np.
kolor wloséw, ciezar ciata) oraz cechy fatwo podlegajace zmianie
(ubiér, fryzura). Atrakcyjnoé¢ fizyczna jest jedna z wazniejszych
cech wplywajacych na poziom samooceny oraz ocene¢ spoteczng.
Swiadomos$¢ tej prawidlowosci sprawia, ze inwestycje finansowe
i czasowe w zabiegi pielegnacyjne i poprawiajace urode s3 ogrom-
ne. Badania pokazuja, Ze osoby atrakcyjne sg wyzej oceniane pod
wzgledem niemalze kazdej cechy — od popularnosci (gdzie efekt jest
najsilniejszy) az po inteligencje (gdzie efekt jest najstabszy, cho¢ tez
przekracza poziom przypadku). Osoby atrakcyjne odnosza wigksze
sukcesy zawodowe i sg lepiej traktowane przez innych. Co ciekawe,
réznice te dotyczg obu plci (Necki, 1996). Aby obali¢ mit, ze to tyl-
ko mezczyzni zwracajg uwage na atrakcyjnosc fizyczng partnerow,
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warto przytoczy¢ tez badanie Walster (za: Aronson, Wilson, Akert,
1997), w ktérym przebadano prawie 1000 studentéw baterig testow
osobowosci i zdolnosci, po czym losowo dobrano osoby w pary,
w ktorych miaty bawi¢ si¢ podczas imprezy studenckiej. Studenci
byli przekonani, ze dobor zostal dokonany na podstawie wynikéw
badan kwestionariuszowych, podczas gdy tak naprawde dokonano
losowego doboru partneréw. Po zabawie zapytano studentéw o oce-
ne randki oraz o to, jak bardzo chcieliby ponownie spotkac si¢ z ta
samg osoba. Wyniki jednoznacznie potwierdzily, ze sposrod wie-
lu cech, ktére moglyby wpltyna¢ na decyzje o powtérnym spotka-
niu, najwieksze znaczenie odegral wyglad zewnetrzny. Im bardziej
atrakcyjny fizycznie byt chtopak czy dziewczyna, tym silniejsze bylo
dazenie do kontynuowania z nim znajomosci.

Inne badania wykazaly, ze im bardziej podobna jest atrakcyjnos¢ fi-
zyczna osob, tym wigksze prawdopodobienstwo nawiazania glebszego
kontaktu. G. White (za: Aronson, Wilson, Akert, 1997) badal dynami-
ke relacji interpersonalnych mtodych oséb w ciggu dziewieciu miesie-
cy. Okazalo sig, ze po dziewieciu miesigcach od pierwszego spotkania te
pary, ktérych poziom atrakcyjnosci fizycznej byt podobny, byly bardziej
zaangazowane w zwigzek w poréwnaniu z parami znacznie réznigcymi
sie pod wzgledem fizycznej atrakcyjnosci. Nadmierna rozbiezno$¢ atrak-
cyjnosci fizycznej moze generowac u osoby mniej atrakcyjnej lek przed
odrzuceniem, natomiast u osoby bardziej atrakcyjnej poczucie niedo-
sytu. Jednak zachwianie réwnowagi ukladu interpersonalnego wywota-
ne rozbieznoscig atrakcyjnosci fizycznej moze by¢ réownowazone przez
walory psychiczne i kompetencje spoleczne. Osoby mniej atrakcyjne
moga cechowac si¢ wiekszym poczuciem humoru, wieksza rownowaga
emocjonalng czy tez moga wykazywac sie wieksza skutecznoscia w sytu-
acjach zadaniowych i w ten sposob rownowazy¢ poczucie sprawiedliwo-
$ci u partneréw bardziej atrakcyjnych fizycznie.

o Asymetria wad i zalet. Kolejny wyznacznik atrakcyjnosci dotyczy
obdarzania wigkszg sympatig ludzi charakteryzujacych sie cecha-
mi pozytywnymi, takimi jak Zyczliwo$¢, towarzyskos¢, uczciwos,
inteligencja, wysoki prestiz spoteczny i wysokie umiejetnosci spo-
teczne, a wigc takich, ktérzy wiedza, jak si¢ zachowa¢ i wrazliwych
na potrzeby innych. Warto w tym miejscu dodac, ze nagromadzenie
zalet w obrazie danej osoby moze sta¢ si¢ podejrzane. Mozna zaczaé¢
sadzi¢, ze taki idealny czlowiek udaje tylko, ze jest bez skazy. Para-
doksalnie, atrakcyjno$¢ takiej osoby moze wzrosna¢, gdy okaze sie,
ze popelnila jakis blad badz posiada jednak pewna wadg. Staje sie
ona wtedy dla odbiorcow bardziej ludzka, a jej obraz bardziej wia-
rygodny. Takiego cztowieka fatwiej jest polubic.
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To, co stanowi zalete, a co wade osoby, z ktérg wchodzimy w interak-
cje spoleczne, zalezy w pewnym stopniu od nas samych. Ogoélnie rzecz
biorac, im bardziej sadzimy, ze sami posiadamy jakie$ cechy, tym wyzej
je cenimy i uwazamy za cechy ogdlnie wazne. Innymi stowy, lubimy bar-
dziej tych, ktorzy sg do nas podobni, a mniej tych, ktérzy maja przeciwne
cechy i potrzeby. Wolimy otacza¢ si¢ ludZzmi podobnymi do nas, jednak
wyposazeni jestesmy takze w silny mechanizm selekcyjny, ktéry modyfi-
kuje informacje pod katem nastawienia. Skutkuje to przecenianiem po-
dobienstwa niektorych osob.

Osoby, ktére wyrazaja podobne poglady do naszych i deklarujg po-
dobne jak my postawy w kwestiach spotecznych, politycznych, religijnych
poglebiaja przekonanie o stusznosci naszych pogladéw. W towarzystwie
tych oséb nasz $wiatopoglad oraz wyznawane wartosci sg tym bardziej
wzmacniane nowymi argumentami. Che¢ utrzymywania wzmozonych
kontaktow z osobami podobnymi potwierdza badanie Staperta i Clo-
re’a (za: Necki, 1996). W czterech wariantach eksperymentu badani po-
znawali partneréw podobnych i niepodobnych w réznych sekwencjach:
1) kontakt z czterema partnerami podobnymi, 2) kontakt z partnerem
niepodobnym, a nastepnie podobnym, 3) kontakt z dwoma partnera-
mi niepodobnymi, a nastepnie jednym podobnym, 4) kontakt z trzema
partnerami niepodobnymi i z jednym podobnym. W wariantach 2-4
atrakcyjnos¢ partnera podobnego byla tym wyzsza, im wigksza liczba
wczesniej poznawanych osob okazywala si¢ partnerami niepodobnymi.
Badanie to wykazalo zaleznos$¢ wskazujaca, ze jesli przez dtugi czas nie
spotykamy osoby podobnej do siebie, to nasze oczekiwania wobec ludzi
obnizaja si¢. Podczas dlugiego oczekiwania na spotkanie osoby wspie-
rajacej gotowi jesteSmy uznac za atrakcyjna osobe do nas jedynie w nie-
wielkim stopniu podobng.

Osobe uznang za atrakcyjng ze wzgledu na dostrzezona niewielka
liczbe poznanych cech zaczynamy spostrzega¢ jako atrakcyjng takze
na innych wymiarach. Osoby, ktére maja podobne postawy obdarza-
my szczodrze (jedynie na podstawie powierzchownej znajomosci) po-
zytywnymi cechami (oprdcz tego, ze Ania, Tomek i Grzesiek tak samo
oceniajg posuniecia obecnego rzadu, to sg to ludzie mili, przyjacielscy
i oczywiscie inteligentni). Ludzi, ktérzy maja inne poglady, bardziej
jestesmy sklonni oceni¢ jako niemitych, gburowatych i matlo inteli-
gentnych. Tendencja taka pochodzi z tzw. ukrytych teorii osobowosci,
ktoére sg indywidualnym zespotem przekonan o tym, jakie cechy lacza
si¢ z jakimi (Czapinski, za: Necki, 1996). Postugujac si¢ tymi teoria-
mi, staramy si¢ przewidywac cechy i zachowanie czlowieka w opar-
ciu o cech¢ obserwowalng i uwazang za kluczows, np. ple¢, gloszone
poglady, sposéb ubierania, cechy wygladu. W ten sposéb zdobywa-
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my szybka orientacj¢ odnosnie do tego, z kim kontynuowa¢, a z kim
przerwac kontakt. Jednak szybko zdobyta orientacja moze prowadzi¢
do falszywych sadéw, nalezy wigc bra¢ ja pod uwage, ale pozostawac
otwartym na nowe informacje (o ile uda nam si¢ podtrzymac zna-
jomos$¢ z osobg, ktéra w efekcie pierwszego wrazenia ,zgromadzita
niewiele punktow”).

» Odwzajemniana sympatia. Lubimy by¢ w towarzystwie oséb, ktére
nas lubia i wowczas dajemy z siebie to, co najlepsze. Czasami juz
sama $wiadomos$¢ bycia lubianym, czyni osob¢ obdarzajacg uczu-
ciem bardziej atrakcyjng. Dlaczego tak sie dzieje? Ponownie (bylo
to juz opisane w odniesieniu do atrakcyjnosci oséb podobnych) de-
cydujaca role odgrywa nasze poczucie bezpieczenstwa. Osoby, kto-
re nas lubig, odnoszg si¢ do nas przyjacielsko, okazuja akceptacje
i wsparcie. Poniewaz czujemy, Ze s3 one po naszej stronie, nastawi-
my si¢ na wspolprace, nie na walke i dlatego okazujemy otwartos¢
i przyjazne gesty. Lubienie jest zatem jedng ze skuteczniejszych re-
cept na pozyskanie sprzyjajacej nam osoby.

Skuteczno$¢ lubienia wykazal eksperyment Curtis i Miller (za:
Aronson, Wilson, Akert, 1997). Badaczki losowo potaczyty w pary stu-
dentow, ktérzy nie znali si¢ wczesniej. Sytuacja zostala zaaranzowana
w taki sposdb, aby po pierwszym spotkaniu jedna osoba w parze miata
przekonanie, ze jest lubiana przez partnera, druga za$ miata uwierzy¢
w to, Ze nie cieszy si¢ sympatia partnera. Nastepnie odbylo sie kolejne
spotkanie, podczas ktérego osoby uwazajace si¢ za lubiane zachowywa-
ly si¢ w sposob bardziej przyjacielski i serdeczny niz osoby, ktore uwa-
zaly sie za nielubiane. Na koniec eksperymentu zapytano uczestnikéw
o poziom sympatii do partneréw i okazalo sie, ze osoby, ktére otrzy-
maly sugesti¢ o tym, ze s3 lubiane, rzeczywiscie cieszyly sie wigksza
sympatig. Sympatia jest wiec taka cecha, ktora jest w diadzie odzwier-
ciedlana, w odniesieniu do sympatii na ogét obowiazuje zasada, ze im
wiecej zainwestujesz, tym wigcej zyskasz.

Inne badania Aronsona i Linder (za: Aronson, Wilson, Akert, 1997)
pokazuja jeszcze jedna ciekawg zalezno$¢ — bardziej lubimy osobe, ktéra
nie darzyla nas sympatig, ale w trakcie poglebiania znajomosci polubita
nas, niz osobe, ktéra ma do nas nieprzerwanie pozytywny stosunek. Za-
leznos¢ ta wykazywana jest tez w odwrotnym kierunku — mniej lubimy
osobe, ktorej sympatie utraciliSmy niz osobe, ktéra nigdy nas nie lubifa.
Opisana zalezno$¢ znana jest jako efekt zysku — straty. Wigcej emocji bu-
dzi w nas zmiana niz stabilno$¢. Wazne jest tylko to, aby zmiana zacho-
dzila stopniowo. Nagle zmiany ustosunkowania innych do nas wywoluja
naszg podejrzliwo$¢ i zastanawiamy sie raczej, czy ci inni czego$ od nas
nie chca niz cieszymy sie ich sympatig. Podobnie nagla strata sympatii
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wywoluje efekt chaosu, niezrozumienia i podejrzliwosci (moze ktos$ ,,ma-
czal w tym palce”).

o Komplementarnos¢ oczekiwan i potrzeb. Komplementarnos¢ po-
trzeb jako wyznacznik atrakcyjnosci wywodzi sie¢ z badan Wincha
(Necki, 1996). Owe badania wskazujg na istnienie dwoch warian-
tow uzupelniania si¢. W pierwszym wariancie wyr6znia si¢ pary
oczekiwan i potrzeb o podobnym nasileniu, ale innej tresci, np. po-
trzeba opiekowania si¢ i potrzeba stuchania. Drugi wariant zakla-
da przycigganie si¢ osob, ktore charakteryzuja sie oczekiwaniami
i potrzebami tego samego typu, ale w réznym nasileniu, np. osoba
dominujgca przyciaga osobe ulegla. Wyniki tych badan staly si¢ in-
spiracja do podjecia kolejnych, dotyczacych wykazania zaleznosci
miedzy plcig a oczekiwaniami zaspokojenia okreslonych potrzeb
przez obie strony interakgji.

W badaniu Neckiego i Klary (Necki, 1996) wykazano nastepujace ten-
dengcje:

- kobiety w relacjach z innymi kobietami oczekuja konkretnej po-
mocy i rozrywki oraz zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa i bycia
zrozumiang;

- mezczyzni w relacjach z mezczyznami poszukuja mozliwosci trwa-
tej, partnerskiej wspotpracy na plaszczyznie dzialania praktycznego
lub symbolicznego, nacechowanego dazeniem do osiaggnie¢, a wiec
i umiarkowang rywalizacja;

- w relacjach kobieco-meskich oczekiwania z powodu swojej od-
miennosci czesto s3 niemozliwe do pogodzenia, a wiec w pewnych
okolicznosciach ukfad korzystny dla obu partneréw nie jest mozli-
wy (np. kobiety oczekujg od partneréw podobnie do siebie nasilonej
emocjonalnosci, natomiast mezczyzni preferuja uktad z kobietami
bardziej emocjonalnymi niz oni sami; kobiety uznajg, ze potrze-
ba udzielania opieki powinna w takim samym stopniu cechowa¢
i kobiete i mezczyzne w zwiazku, natomiast mezczyzni oczekuja,
ze kobiety bedg bardziej opiekuncze; kobiety uwazajg za bardziej
atrakcyjnych partneréw niezbyt krytycznych, mezczyzni preferuja
kobiety raczej krytyczne).

Podsumowujac, w relacjach z osobami tej samej pici bardziej atrakcyj-
ne wydajg si¢ osoby podobne, natomiast w relacjach mieszanych o wza-
jemnej sympatii czesciej decyduja potrzeby komplementarne i jest to
tendencja czesciej charakteryzujaca oczekiwania mezczyzn. Mezczyzni
w odniesieniu do wigkszej liczby cech oczekuja od kobiet innego ich na-
silenia niz u siebie.
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Kontrakt psychologiczny w organizacji
- podstawowe pojecia

Spoleczne relacje zachodzace w organizacji moga by¢ rozpatrywane pod
katem wzajemnych oczekiwan pracodawcy i pracownika oraz zobowig-
zan, jakie obie strony podjely wzgledem siebie. W organizacjach, obok
strony formalnoprawnej okreslajacej zasady i konkretne rozwigzania do-
tyczace zatrudnienia (réznego rodzaju pisemne umowy regulujace sto-
sunek zatrudnienia) oraz kontraktu ekonomicznego dotyczacego zasad
wynagradzania i premiowania, miedzy pracodawcg i pracobiorca istnieje
takze niesformalizowana relacja zwana kontraktem psychologicznym.
Jest to rodzaj umowy zawieranej pomiedzy pracodawcg a pracownikiem,
majgca charakter nieformalnych i czesto niewyrazonych wzajemnych
zobowiazan i oczekiwan. Rozdzwigk pomiedzy oczekiwaniami a sta-
nem faktycznym moze by¢ zZrédlem trudno rozwigzywalnych konfliktow
w organizacji lub modyfikowa¢ zachowania pracownikéw zgodnie z jej
warto$ciami i celami. Jest to mozliwe wtedy, gdy zaréwno pracodawca,
jak i pracownik przejawiaja obopolng gotowos¢ do wyrazania swoich wy-
obrazen.

Aby moc okresli¢ ogélne tendencje panujace w stosunkach miedzy
pracodawcg a pracownikiem, nalezy najpierw przyblizy¢ samo pojecie
kontraktu psychologicznego. W literaturze przedmiotu mozemy spotka¢
wiele réznych definicji kontraktu psychologicznego stuzacych gléwnie
opisaniu i wyjasnianiu zachowan organizacyjnych. Pierwsze definicje
kontraktu psychologicznego sktadaly si¢ z opiséw mozliwych sposobéw
postrzegania wzajemnych zobowigzan i oczekiwan dwu stron relacji za-
trudnienia: pracownika i pracodawcy.

Pojecie to po raz pierwszy do teorii zarzadzania wprowadzit w 1960 r.
Argyris, twierdzac, ze kontrakt psychologiczny to ukryte zobowigzanie
stron (pracodawcy i pracobiorcy) do wzajemnego poszanowania norm
dotyczacych zatrudnienia i warunkéw pracy (Argyris, 1960). Levinson
z kolei zdefiniowal kontrakt psychologiczny jako wytwoér wzajemnych
oczekiwan majgcych charakter ukryty i niewerbalizowany, ktére okresla-
ja stosunki pomiedzy pracownikiem a organizacja (Levinson i in., 1962).
Herriot i Pemberton (1995) natomiast opisali kontrakt psychologiczny
w kategoriach rezultatu wzajemnego postrzegania siebie, skladanych so-
bie nawzajem ofert oraz wyrazanego wzajemnego stosunku. Definicja
zaprezentowana przez psychologa Scheina wyjasnia, iz kontrakt psycho-
logiczny to niespisany zbior oczekiwan dziatajacych caly czas pomiedzy
kazdym czlowiekiem organizacji a réznymi kierownikami i innymi oso-
bami w organizacji (za: Makin, 2000, s. 10).
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Oczekiwania te moga odnosic¢ si¢ do wielu réznych obszaréw dzia-
tania, takich jak aspekty ekonomiczne (np. wynagrodzenie), system or-
ganizacyjny (np. wykonywanie pracy w domu) czy tez czynniki psycho-
logiczne (np. mozliwo$¢ wystapienia stresu, przynaleznos¢ spoteczna)
(zob. tabela 1).

Tabela 1. Wzajemne oczekiwania w kontrakcie psychologicznym

Rodzaj kontraktu Oczekiwania pracownika Oczekiwania organizacji
Ekonomiczny (finansowy, Pieniadze, nagrody SWladczenle'- pracy, lobecnosc,
. wykonywanie zadan, normy
formalny) materialne

wykonania

Psychologiczny (relacyjny,
transakcyjny, niejawny,
nieformalny)

Przynaleznos¢, lojalnosc,
zaangazowanie, akceptacja rél,
norm, standardow

Szacunek, uczciwosc,
zaspokojenie potrzeb

Zrédto: opracowanie na podstawie: Makin, 2000

Tabela 2. Wzajemne oczekiwania pracownik vs organizacja

Oczekiwania pracownika Oczekiwania organizacji

Sprawiedliwe traktowanie

Praca na miare mozliwosci

Wynagrodzenie proporcjonalne do wtozonego
wktadu

Rozwoj kompetencji i kariery zawodowej
Znajomos¢ oczekiwan pracodawcy
Otrzymywanie informacji zwrotnej (najlepiej
pozytywnej)

Jak najlepsze wykonywanie powierzonych
zadan

Maksymalne angazowanie sie w sprawy firmy
Wyznawanie wartosci firmy

Postuszenstwo i lojalnos¢

Poprawianie wizerunku firmy u klientow

i dostawcow

Zrédto: opracowanie wtasne

Pézniejsze definicje podkreslaly za$§ subiektywnos¢ kontraktu psy-
chologicznego polegajaca na ksztaltowaniu przez organizacje osobistych
przekonan pracownika, dotyczacych zasad wymiany pomiedzy nim sa-
mym a pracodawca (Rousseau, 1995). W nowych definicjach zauwazmy,
ze odwoluja si¢ one do wzajemnych indywidualnych oczekiwan miedzy
pracodawcg a pracownikiem (zob. tabela 2). Definicja Rousseau dotyczy
wyobrazen pracownika na temat oczekiwan wlasnych i pracodawcy za-
réwno po stronie organizacji, jak i pracownikéw. Rousseau (2000) dodata
do znaczenia kontraktu aspekt zwigzany z obietnicami wzajemnie posia-
danych zobowigzan, oczekiwan i wymagan. Dotyczy to gléwnie stosun-
ku pracy, czyli relacji pomiedzy pracownikiem a organizacja. Jednostka
moze oczekiwa¢ od pracodawcy dogodnego wynagrodzenia, szacunku,
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pewnego zatrudnienia oraz mozliwosci rozwoju kariery w firmie. Z dru-
giej strony - wedlug pracodawcy, pracownik powinien by¢ w petni zaan-
gazowany w sprawy zwiazane z przedsiebiorstwem, uczciwym i lojalnym,
a przede wszystkim odpowiedzialnym za swoje decyzje.

Nie ulega watpliwosci, ze kazdy kieruje sie indywidualnym podejsciem
do drugiej osoby. Ponadto w obu przypadkach - pracownika i pracodaw-
cy - wazne jest zdobycie zaufania. Jednakze nie jest to latwe zadanie,
gdyz wymaga ono wiele wysitku i poswiecen. Pracownicy, ktérym uda
sie tego dokona¢, moga zyskaé swobode dziatania. Z kolei pracodawcy,
dajac wolng reke i zachecajac podwladnych do dawania z siebie jak naj-
wiecej, przyczyniaja sie do tego, iz pracownik w rzeczywistosci naprawde
angazuje si¢ w powierzong mu prace. Czasami zatozenia te sa uzasadnio-
ne, ale najczgsciej nie. Obustronne nieporozumienia moga powodowaé
tarcia i napigcie oraz prowadzi¢ do obustronnego obwiniania sie i spadku
efektywnosci, a nawet do ustania stosunku pracy.

Cechy charakterystyczne kontraktu
psychologicznego

Oczekiwania i oferty formutowane zaréwno przez organizacje, jak i pra-
cownika mogg podlega¢ permanentnym zmianom. Im dluzej pracownik
jest zatrudniony, tym bardziej rozszerza si¢ zakres kontraktu psycholo-
gicznego, a wzajemne, subiektywne oczekiwania i zobowigzania obejmu-
ja coraz wigksza cze$¢ relacji pracownik-pracodawca. Jest to reakcja na
zmieniajace si¢ warunki otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, takie
jak konkurencyjnos¢ rynku oraz tendencje do ,odchudzania” organiza-
cji, wzrost znaczenia elastycznosci i zdolnosci do adaptacji. W nastep-
stwie takich zmian moze dochodzi¢ do naruszenia wewnetrznej réwno-
wagi kontraktu psychologicznego.

Doskonatym przyktadem jest tutaj zmiana zachodzacych relacji pomie-
dzy rodzicami a nastolatkami. W miare poczatkowego rozwoju naszych
pociech, migdzy nimi a rodzicami tworzg si¢ wiezi, w ktérych to rodzice
sa gléwnie strong decyzyjna, a dzieci wpatrzone w idealny wzor rodzica,
zwykle na nie przystaja. Z biegiem lat, kiedy to dzieci staja si¢ nastolatkami,
relacje rodzic-dziecko zostajg nagle przewartosciowane. Dzieci zaczynaja
coraz czgsciej podwazac autorytet rodzicow, a rodzice zachowanie nasto-
latkéw tlumaczg zwykle ,,burza hormonéw” i traktujg to jako jeden z eta-
pow dorastania. Nastolatki uswiadamiajg sobie, Ze mogg juz podejmowac
samodzielne decyzje i mie¢ znacznie wigkszg swobode niz dotychczas. Dla
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wielu rodzicéw jest bardzo trudno poradzi¢ sobie z ta sytuacja, co skutkuje
wzmozonymi konfliktami dopdki nie zostanie zawarta nowa umowa ro-
dzic-dziecko. Przytoczony powyzej przyklad moze nam uswiadomic, ze
jesli zrozumiemy zmienno$¢ kontraktu psychologicznego jako jego pod-
stawowg ceche, to bedziemy lepiej rozumie¢ nasze relacje z innymi ludzmi,
naszymi wspotpracownikami, a takze bedziemy potrafili przewidzie¢, jak
zachowujg si¢ oni w réznych sytuacjach.

Rousseau, analizujac pojecie kontraktu psychologicznego, stwierdzita,
ze ich konstrukcja bazuje w zasadzie na trzech charakterystycznych ele-
mentach: braku bezposredniego werbalizowania jego istoty, poczuciu re-
lacji wspdlnotowej taczacej pracodawce i pracownika oraz subiektywnym
definiowaniu przez kazdg ze stron wzajemnie stawianych sobie oczekiwan
i zobowigzan. W takim ujeciu kontrakt psychologiczny jest zjawiskiem ze
swej natury subiektywnym, co w konsekwencji oznacza, ze kazda ze stron
kontraktu moze posiada¢ odmienny jego obraz (Rousseau, 2000).

Podsumujmy, cechami charakterystycznymi kontraktu psychologicz-
nego sa:

o Wymiana dobr przez obie strony kontraktu. Oczekiwania praco-
dawcow wobec pracownikéw moga by¢ bardzo rézne. Dotyczg one
m.in. wkiadu w prace w zamian za np. bezpieczenstwo pracy. To
samo dotyczy tego, co pracownicy otrzymujg w zamian, np. wspar-
cie w rozwoju kariery zawodowe;j.

o Okreslanie przez kazda ze stron wzajemnych subiektywnych ocze-
kiwan i zobowigzan wobec siebie. W ramach kontraktu psycho-
logicznego pracodawcy i pracownicy obiecuja sobie wzajemna
uczciwosé, zaufanie, zaangazowanie, dobre samopoczucie oraz wy-
dajnos¢. Oczekiwania i zobowigzania posiadajg cechy dwubieguno-
we. Pracownik ma okreslone, lecz subiektywne oczekiwania wzgle-
dem organizacji, a organizacja wzgledem pracownika. Pracownicy
czesto nie wiedza, czego tak naprawde oczekujg od organizacji oraz
co moga jej zaoferowac. Takze pracodawcy nie sg do konca $wiado-
mi, czego oczekiwa¢ od pracownikéw oraz co sami mogg im zaofe-
rowac.

« Wzajemna wymiana oczekiwan dotyczy tylko sfery emocji i za-
chowan. Wiele kontraktéw jest realizowanych lub famanych bez
wzmianki o pienigdzach. Z naruszeniem kontraktu mamy do czy-
nienia wtedy, gdy pracownikowi obiecano zréznicowane obowigz-
ki, a on tymczasem wykonuje wciaz te same.

» Niewywigzywanie si¢ z warunkéw umowy wywoluje konsekwencje.
Pracownik, ktéry stale osiaga niezadowalajace wyniki, w koncu zo-
stanie zwolniony. Niezadowoleni pracownicy w pewnym momen-
cie uswiadamiaja sobie, ze s3 jeszcze inne miejsca pracy.



Rozdziat Il. Dynamika relacji interpersonalnych w miejscu pracy...

« Dobrowolnos¢. Kontrakt psychologiczny zawieramy dobrowolnie,
a nie pod przymusem, s3 to decyzje samodzielne, a nie zawierane
pod przymusem.

 Brak pisemnego wyrazenia istoty kontraktu. Wigkszo$¢ ocze-
kiwan nigdy nie jest spisana ani wypowiedziana glosno. Zwykle
oczekiwania sg ujawniane wtedy, gdy cos si¢ psuje. Zwykle s3 one
artykulowane dopiero, gdy dojdzie do naruszenia warunkéw kon-
traktu.

o Sytuacyjny charakter kontraktu. Raz sformulowany kontrakt nie
bedzie mial trwalego charakteru. Jego zmienno$¢ upatrywana jest
w reakcji na stale zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

Innymi stowy, tak zdefiniowany kontrakt z jednej strony okresla spo-
sOb, w jaki pracownik konstruuje wlasng perspektywe dalszego zatrud-
nienia, oraz, z drugiej strony, jak pracodawca zmierza do zapewnienia
sobie zaangazowania pracowniczego w procesy realizacji intereséw or-
ganizacyjnych. Rzecz polega zatem na odnajdywaniu takiej ptaszczyzny
wzajemnych relacji i dziatan, by oczekiwania zaréwno pracodawcy, jak
i pracownicy mogty by¢ spelnione.

Typologia kontraktow psychologicznych

Klasyfikujac kontrakty psychologiczne, wyrézniamy jego cztery rodzaje:
transakcyjny, relacyjny przejsciowy oraz zbalansowany.

Relacyjny kontrakt psychologiczny polega na oferowaniu lojalnosci
i zaangazowania pracownikom przez organizacj¢ w zamian za bezpie-
czenstwo zatrudnienia z tytutu zawarcia dlugookresowej umowy o pra-
ce. Relacje pracodawca—pracownik zaleza gtéwnie od faktu czlonkostwa
w organizacji i sg przez nig samg jednostronnie ksztaltowane. Na charak-
ter wzajemnych relacji stabo natomiast wplywaja indywidualne osiagnie-
cia pracownika w pracy.

Transakcyjny kontrakt psychologiczny opiera si¢ na czasowym za-
angazowaniu pracownikow w realizowanie celéw organizacji i wigze
sie z waskim, sprecyzowanym zakresem obowigzkéw wykonywanych
w okreslonym czasie. Pracownicy skupiaja si¢ na wlasnym rozwoju za-
wodowym, a ich indywidualny wklad w prace czgsto bywa monitorowa-
ny. Koncentruja sie oni wokdt rozwoju zawodowego i na mozliwosci bu-
dowania wlasnej zatrudnialnosci w organizacji. Wynagrodzenie za prace
jest uzaleznione od formalnych aspektéw zawartej umowy i sg tatwo
przewidywalne.
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Przejsciowy kontrakt psychologiczny charakteryzuje si¢ stabym zaufa-
niem pracownikéw do organizacji, spowodowanym niskimi wynagro-
dzeniami oraz niepewnoscig co do przysztych dzialan pracodawcy. Doty-
czy on gléwnie specyficznych przypadkoéw, szczegdlnie gdy w organizacji
zachodzg powazne zmiany, a wczesniej ustalone zobowigzania zanikaja.
Trwanie pracownikéw w organizacji ma najczeéciej charakter wymuszo-
ny sytuacyjnie i wynika z braku innych mozliwoéci zarobkowania. Gra-
tyfikacje uzyskiwane przez pracownikéow cechujg si¢ niskim stopniem
przewidywalnosci.

Ostatni kontrakt zbalansowany charakteryzuje si¢ nieokreslonym cza-
sem trwania kontraktu, a takze wzajemnym dbaniem o relacje z ustaleniem
wymagan zwigzanych z efektywnoscia. Nieodlacznym elementem tego
kontraktu jest swiadomos¢ wilasnej wartosci i aspiracji oraz mozliwosci
drugiej strony. Pracodawca zapewnia pracownikowi pewnos$¢ zatrudnienia
i inwestycje w jego rozwdj, zas osoba zatrudniona oferuje swoje zaangazo-
wanie, uczciwo$¢ i dostosowanie si¢ do obowiazujacej sytuacji. Gratyfika-
cje uzyskiwane przez pracownika sg w sposob czytelny uzaleznione od jego
faktycznych osiagnie¢ zawodowych (Rousseau, 2000).

Tabela 3. Typy kontraktu psychologicznego wg D. M. Rousseau

krotko-
termi-

Forma

zatrudnienia

dtugo-
termi-

Zrédto

nowa

nowa

Zasady gratyfikacji

przewidywalne

nieprzewidywalne

Transakcyjny: wymiana krotkookre-

sowego zaangazowania na mozliwosci

realizowania osobistych celéw zawo-
dowych

Przej$ciowy: brak zaufania pracow-
nikéw do organizacji, spowodowany
niepewnoscig zatrudnienia, trwanie
pracownikéw w organizacji ma cha-
rakter wymuszony, wynikajacy z braku
innych mozliwosci zarobkowania

Zréwnowazony: lojalnos¢ i zaanga-
zowanie w zamian za bezpieczenstwo
zatrudnienia, stwarzanie warunkéw
umozliwiajacych rozw6j kompetencji
zawodowych

Relacyjny: lojalnosc¢ i zaangazowanie
w zamian za bezpieczenstwo zatrud-
nienia, perspektywa zawarcia umowy
na czas nieokreslony, realizowanie
kariery wewnatrzorganizacyjnej

: opracowanie wtasne na podstawie: Rousseau, 2000

Powyzsza typologia opiera si¢ na dwu wymiarach kontraktu: formie
zatrudnienia okredlajacej czas trwania zatrudnienia (zawarte na czas
okreslony lub nieokreslony) oraz na zasadach przewidywalnosci otrzy-
mywania ewentualnych gratyfikacji (przypadkowe lub przewidywalne,
oparte na jasno okreslonych zasadach wymiany). W ustabilizowanych,
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etatowych relacjach zatrudnienia, z niesprecyzowanym czasem ich trwa-
nia, odpowiedzialnos$¢ za rozwoj zawodowy pracownikow przypisana jest
organizacji.

W ostatnim czasie relacje te ulegaja istotnym zmianom ksztaltowanym
gltéwnie przez elastyczne formy zatrudnienia. Coraz czesciej odnalez¢
mozna przyklady oséb, ktére nie poszukujg w firmie przede wszystkim
bezpieczenstwa zatrudnienia oraz firm, ktére widza swoj zwiazek z pra-
cownikiem na zasadzie czasowo ograniczonego kontraktu uzaleznionego
od realizacji celow.

Kontrakt psychologiczny w relacjach
miedzyludzkich

Kontrakt psychologiczny to postrzeganie obu stron stosunku pracy: or-
ganizacji i pracownikow jako wzajemne obietnice i zobowigzania two-
rzace relacje interpersonalne. Stan kontraktu psychologicznego dotyczy
tego, czy obietnice i zobowigzania zostaly spetnione, czy sg one uczciwe,
aich konsekwencje odzwierciedlaja si¢ we wzajemnym zaufaniu. Znacze-
nie kontraktu psychologicznego zalezy od stopnia, w jakim oczekiwania
pracownikéw w kwestii tego, co powinna zapewni¢ im organizacja i co
oni s3 winni w zamian, sg zgodne z oczekiwaniami organizacji. Zalezy
tez ono od natury tego, czego dotyczy wymiana, np.: oferowanie pienie-
dzy w zamian za prace i poswiecony czas, zaspokojenie potrzeb spotecz-
nych i bezpieczenstwa w zamian za lojalnos¢ badz tez zapewnienie samo-
realizacji w zamian za prace najwyzszej jakosci i wysilek tworczy lub od
kombinacji powyzszych oraz innych elementdw.

Cho¢ w tej monografii kontrakt psychologiczny przedstawiany jest
z perspektywy miejsca pracy, to miejmy tego $wiadomos¢, ze jego wyste-
powanie daleko wykracza poza stuzbowe zwigzki i relacje interpersonal-
ne, przyjmujac jednocze$nie kontekst spoteczny.

Wszelkie nasze relacje z ludzmi, grupami ludzi lub organizacjami
obejmuja cztery elementy:

« Swiadomo$¢. Zwykle mamy pewne wyobrazenia na temat innych
ludzi i organizacji. Nasz stosunek do osoby ksztaltuje si¢ na podsta-
wie jakiej$ wiedzy na jej temat, nawet jesli wiedza ta jest wylacznie
wytworem naszej wyobrazni. Tworzymy to mimowolnie i nie do
konca §wiadomie.

o Dzialania. Kontrakt psychologiczny generuje oczekiwania i stanowi
zobowigzanie do podejmowania okreslonych dziatan, a w konse-
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kwencji wyznacza sposob regulacji wzajemnych stosunkéw. Kazda
relacja obejmuje pewne dzialania i zachowania.

» Uczucia. Generuja one odczucie o charakterze pobudzenia pozy-
tywnego lub negatywnego zwigzane z nawigzywaniem i wchodze-
niem w relacje interpersonalne. Ich intensywno$¢, powierzchow-
no$¢ oraz charakter odzwierciedla stosunek jednostki do stron
zachodzacych relacji.

« Wzajemnos¢. Jak juz wczedniej wspomniano wzajemno$¢ polega
na obdarzaniu czyms innych oso6b i otrzymywaniu od nich czego$
w zamian. Wzajemno$¢ moze polega¢ na dostarczaniu sobie nawza-
jem informacji i dzieleniu si¢ nig (M. Wellin, 2013, s. 55).

Wedlug Simsa zbilansowany kontrakt psychologiczny w organizacji jest
niezbedny dla trwatych, harmonijnych relacji miedzy pracownikiem a or-
ganizacja. Pogwalcenie kontraktu psychologicznego moze by¢ dla uczest-
nikéw sygnalem, ze strony nie maja juz (badz nigdy nie mialy) wspdlnego
zbioru wartosci czy celow (Armstrong, 2007, s. 278). Wobec tego, w celu za-
chowania odpowiednich relacji miedzy pracownikami firmy niezbedne jest
stworzenie wzajemnych oczekiwan. W przypadku nieposiadania ich, pra-
cownik nie bedzie w stanie wytlumaczy¢ swojego rozczarowania, jesli jego
oczekiwania nie bedg spelnione. Takie podejscie 0sob pracujacych w firmie
moze wplyna¢ negatywnie na prawidtowe prosperowanie organizacji.

Wazna role ogrywa réwniez wizerunek organizacji oraz ogdlne prze-
konanie o zasadach w niej panujacych. Ma to zwigzek z tym, iz szcze-
gblnie wazne w ksztaltowaniu si¢ oczekiwan wobec zatrudnionych oséb
i organizacji sa reguly wczesniej obowiazujace, przeszle zachowania oraz
wykorzystywane rozwigzania. Przykladowo osoby pracujace dluzej w or-
ganizacji zazwyczaj dzielg si¢ z nimi obowigzujacymi zasadami na temat
funkcjonowania organizacji i radzenia sobie z wystepujacymi problema-
mi, tworzac przy tym ich oczekiwania bez wzgledu na to, czy jest to nowo
zatrudniony pracownik.

Niestety w wielu organizacjach kontakt psychologiczny zostaje pomi-
niety, co w pozniejszym czasie moze przynies¢ negatywne konsekwencje.
Nalezy pamietac, iz bogactwem organizacji sa pracownicy, dzieki ktéorym
firma moze nie tylko uzyska¢ duzg konkurencyjnos¢ na rynku, ale takze
zdoby¢ istotne wartosci. Powstale relacje nawigzywane miedzy ludzmi,
dotyczace omawianego kontraktu psychologicznego powinny by¢ odpo-
wiednio utrzymywane i pielegnowane przez obie strony kontraktu.

Bioragc pod uwage negatywny wymiar kontraktu psychologicznego,
a mianowicie jego zlamanie, nalezy zauwazy¢, iz w tej sytuacji posiada
on negatywny wplyw na relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawcg
oraz na sposob i jakos¢ realizacji powierzonych obowigzkéw. Jednakze,
patrzac na obecna sytuacje na rynku pracy, pracodawcy bywaja niestety
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zmuszeni do naruszania kontraktu psychologicznego. Wedlug Robinson
i Rousseau wykraczanie poza reguly kontraktu psychologicznego zda-
rza si¢ coraz czedciej, a zazwyczaj w pierwszych latach organizacyjnego
cztonkostwa. Zdaniem autorek z naruszeniem kontraktu psychologicz-
nego wigzg sie negatywne efekty dla pracodawcy i pracownika, m.in.
szereg negatywnych emocji, niosacych ze soba zlos¢, zatamanie, rozcza-
rowanie, a takze obnizenie zaufania i satysfakeji z posiadanej pracy (za:
Makin, 2000, s. 12).

Innym z kolei nastgpstwem naruszenia kontraktu psychologicznego
jest zwiekszenie si¢ zachowan kontrproduktywnych, ktére doprowadza-
ja do zmniejszenia si¢ efektywnosci u danych os6b lub calej organizaciji.
Jesli osoba zatrudniona uwaza, ze jego pracodawca nie dokonal swoich
zobowigzan, sam traci poczucie obowigzku zachowywania si¢ w sposob
produktywny (wydajny), ktéry wiaze si¢ z kontraktem psychologicznym

oraz normalnymi oczekiwaniami ze strony organizacji.

Oczekiwania pracownikow wobec
pracodawcy i mozliwosci ich realizacji

Nawigzujac do kontraktu psychologicznego, a w szczegélnosci do nie-
pisanych wzajemnych oczekiwan pracownikéw i pracodawcy dotycza-
cych zwlaszcza atrakcyjnosci ofert przedstawianych, oczekiwanych
i realizowanych przez druga strone, przedstawione zostang wyniki
badania, ktére miaty na celu ustalenie, jakie oczekiwania i potrzeby
majg pracownicy oraz zdobycie ich opinii na temat mozliwosci ich
zaspokojenia w obecnym miejscu pracy'. Proces badawczy rozpoczal
sie od okreslenia przez 700 ankietowanych pracownikéw firm funkcjo-
nujacych na terenie calej Polski ich potrzeb zawodowych. Nastepnie
zostaly one uporzadkowane wedlug waznosci. Uzyskane odpowiedzi
pozwolily na wskazanie dwunastu najczesciej wystepujacych potrzeb
zawodowych. Mialy one pomdc w ustaleniu hierarchii dwunastu po-
trzeb zawodowych oraz w ocenie stopnia zaspokojenia kazdej z nich
w obecnym miejscu pracy. Respondenci wskazywali hierarchie potrzeb,
przyporzadkowujac im wagi od 0 do 5, gdzie 0 oznaczato ,w ogodle nie-
wazng, a 5 — ,bardzo wazng”

1 Wyniki zaprezentowanych badan sa czescig projektu badawczego grantu NCN
pt.: ,Model zarzadzania zasobami ludzkimi oparty na kontrakcie psychologicz-
nym” nr UMO-2013/09/B/HS4/00474.
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Nastepnie, korzystajac z tej samej skali, ankietowani zostali poprosze-
ni o dokonanie oceny stopnia zaspokojenia danej potrzeby w obecnym

miejscu zatrudnienia.

Ustalone w czasie badania potrzeby zawodowe pracownikéw oraz ich
hierarchie pokazuje tabela 4.

Tabela 4. Hierarchia potrzeb zawodowych respondentéw oraz ocena stopnia
ich zaspokojenia w obecnym miejscu zatrudnienia

Hierarchia potrzeb

Ocena stopnia
zaspokojenia potrzeb

Lp. Potrzeby zawodowe zawodowych
pracownikéw bankéw x zawodowych w obecnym
miejscu pracy x

L Stabllnc?sc'l bezpieczenstwo 4,78 371
zatrudnienia

5 Atrakcyjne wynagrodzenie 4,62 3,00
finansowe

3. Utrzymy'wanle dobrych relacji 4,60 3.99
z przetozonym

4. | Mita atmosfera w pracy 4,60 4,02

5. | Awans zawodowy (pionowy) 4,36 2,09
Staty rozw6j zawodowy

6. | (nieograniczony dostep do 4,16 3,48
szkolen)

7 Bezplec.zne (nieszkodliwe) 412 3.70
warunki pracy

8. Atrakcyjny (dostosowany do 4,04 337
potrzeb) czas pracy

9. Komfort.ow.e warunki pracy - 4,03 3,89
wyposazenie

10. Atrakcyjne SW|adcze~n|a 4,01 3,56
pozaptacowe (pozafinansowe)

11. | Niezaleznos¢ 3,86 3,42

12. | Prestizowe stanowisko pracy 3,52 2,91

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan NCN pt.: ,Model zarzadzania
zasobami ludzkimi oparty na kontrakcie psychologicznym” nr UMO-2013/09/B/HS4/00474

Wyniki badan wskazujg, Ze pracownicy w badanych instytucjach naj-

bardziej cenig sobie:

« stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia,

« atrakcyjne wynagrodzenie finansowe,
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« utrzymywanie dobrych relacji z przetozonym,

« milg atmosfere w pracy,

« awans zawodowy (pionowy),

o staly rozwoj zawodowy (nieograniczony dostep do szkolen).

Badani chcieli mie¢ pewno$¢, ze nie zostang bezrobotnymi z dnia na
dzien. Pewno$¢ dalszego zatrudnienia, tego, ze jutro nadal firma bedzie
istnie¢ byla dla wielu badanych pracownikéw kwestig niezwykle wazna,
pozwalajacg im cieszy¢ si¢ zyciem i nie martwi¢ na zapas. Osoby tak ce-
nigce bezpieczenstwo w pracy nie s3 w stanie pracowac z zadowoleniem
w miejscu, ktére nie gwarantuje stabilnej umowy o prace.

Respondenci odczuwali tez duza potrzebe uczestniczenia w zyciu spo-
fecznym organizacji, kontaktow ze wspotpracownikami, poczucia, ze sa
czfonkami zespotu. Pokazaly one takze, ze potrzeba milej atmosfery pracy
byla najsilniej zaspokojong potrzebg badanych w obecnym miejscu zatrud-
nienia. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze wielu respondentéw nadal pracuje w in-
stytucjach na warunkach relacyjnych kontraktéw psychologicznych, ktore
wigksza wage przykladaja do budowania trwatych relacji wewnatrz firm.

Najbardziej watpliwymi potrzebami, ktére moga by¢ spetnione w ich
obecnym miejscu pracy, okazaly sie: atrakcyjne wynagrodzenie finanso-
we, awans zawodowy (pionowy), atrakcyjne $wiadczenia pozaplacowe
(pozafinansowe) oraz stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia.

Whioskujac, respondenci w gtéwnej mierze cenili potrzebe stabilnosci
i bezpieczenstwa zatrudnienia, a takze mozliwosci uzyskania atrakcyjne-
go wynagrodzenia za wykonywang prac¢. Nie bez znaczenia byta takze
mozliwos¢ zaspokojenia tych potrzeb, ktére nie sg okreslane w formal-
nych umowach o prace, a dotyczg aspektéw pracy w zespole i utrzymywa-
nia pozytywnych stosunkéw interpersonalnych zaréwno z przetozonym,
jak i ze wspolpracownikami. Czes¢ pracownikéow nie miato w trakcie
przeprowadzanych badan w pelni zaspokojonych indywidualnych po-
trzeb. Szczegdlnie dotyczylo to: atrakcyjnego pod wzgledem wysokosci
i formy wynagrodzenia finansowego za wykonywang prace, stabilno$ci
i bezpieczenstwa zatrudnienia, mozliwosci osiagniecia awansu zawodo-
wego oraz uzyskiwania atrakcyjnych $wiadczen pozaptacowych.

Biorac powyzsze pod uwage, przyjmujemy, ze obustronnie korzystna
relacja pracodawca—pracownik zalezy przede wszystkim od uswiadomie-
nia sobie przez obu partneréw, jakie sg ich wzajemne oczekiwania oraz
mozliwosci zaspokojenia potrzeb drugiej strony. Mozna zatem przypusz-
czaé, iz wyniki zrealizowanych badan empirycznych, dotyczacych po-
trzeb pracownikow okazg si¢ interesujace zaréwno dla samych pracowni-
koéw, jak i 0sob, ktore nimi kieruja.

Podsumowujac, w rozdziale tym zostaly przedstawione zagadnienia
zwigzane z ksztaltowaniem sie relacji interpersonalnych. Punkt wyjscia
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stanowilo pojecie atrakcyjnosci interpersonalnej wyrazanej jako podsta-
wa pojawiania sie uczucia sympatii oraz szacunku, ktore s niezwykle
cennymi ukfadami miedzyludzkimi, gdyz zaspokajaja wiele indywidual-
nych potrzeb. Dalej wyrdzniono szereg czynnikéow decydujacych o atrak-
cyjnosci interpersonalnej. Aby lepiej zrozumie¢ zwiazki miedzy ludzmi,
nie poprzestano na opisie relacji opierajacych sie wylacznie na wzajemnej
fizycznej i psychicznej atrakcyjnosci. Scharakteryzowano kontrakt psy-
chologiczny dotyczacy zawieranych i realizowanych wzajemnych oczeki-
wan i zobowigzan przez dwoje ludzi lub grupy oséb. Poniewaz kontrakt
psychologiczny pomaga scharakteryzowac relacje zachodzace miedzy
ludZzmi, postanowiono przyblizy¢ jego podstawowe definicje, typy kon-
traktéw oraz ich charakterystyke. W celu zobrazowania praktycznego
wymiaru kontraktu w organizacji postuzono si¢ wynikami badan wska-
zujacych, jakie oczekiwania i potrzeby majg pracownicy polskich przed-
siebiorstw oraz zdobycie ich opinii na temat mozliwosci ich zaspokojenia
w obecnym miejscu pracy. Relacje miedzyludzkie nie podlegalyby jednak
zadnym interakcjom, gdyby nie proces komunikacji, ktorego charakter

zostanie przyblizony w kolejnym rozdziale.
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Rozdziat Il
Zasady komunikacji
W miejscu pracy

Wstep

Juz od najwczesniejszych czasow cztowiek miat styczno$c z procesem ko-
munikacji. Przypomina nam o tym przypowies¢ biblijna o budowniczych
wiezy Babel. Budowa zapowiadata si¢ imponujaco, a prace przebiegaly
szybko i sprawnie az do momentu, gdy Bog pomieszal ludziom jezyki.
Mialo to fatalny wplyw na dalsza ich wspdtprace, bowiem zaden z bu-
downiczych nie mdgl zrozumie¢ drugiego. W konsekwencji wieza nigdy
nie zostata ukonczona.

Proces komunikacji towarzyszy nam od zawsze i ksztaltuje relacje
miedzy ludzmi. Komunikowanie sie¢ pelni istotng role w réznych aspek-
tach naszego zycia. Dlatego tez, tak wazna dla stosunkéw mie¢dzyludz-
kich jest znajomos¢ zasad porozumiewania sie. Kazdy kontakt wiaze
sie z wymiang informacji za pomoca sléw i gestow. Komunikacja ula-
twia ludziom nawigzywanie kontaktéw w sferze prywatnej i zawodo-
wej. Wiedza na temat komunikowania pozwala na jej wykorzystanie do
bardziej wnikliwego poznawania i rozumienia siebie oraz poznawania
i rozumienia innych ludzi. Umiej¢tnos$ci porozumiewania si¢ okreslaja
stosunki miedzy ludzmi i wplywajg na poczucie wlasnej wartos$ci. Brak
takich umiejetnosci moga powodowac zaburzenia dotyczace ksztaltu
uczu¢ i dziatania, wrazliwosci, co moze w konsekwencji prowadzi¢ do
samotnosci i poczucia bezsilnosci, niezadowolenia z pracy i rozczaro-
wan w zyciu osobistym.

Rozdzial ten stanowi probe zwrdcenia uwagi na proces efektywnego
komunikowania sie, ktory szczegdlnego znaczenia nabiera w praktyce za-
rzadzania w organizacji.

Proces komunikacji
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Istota procesu komunikacji

Komunikacja odgrywa kluczowa role w kontaktach miedzyludzkich,
bedac podstawowym $rodkiem na stworzenie i utrzymywanie relacji
interpersonalnych. Dzieki sprawnemu komunikowaniu sie ludzie spo-
tykaja si¢, wymieniaja informacje, pomagaja sobie, wplywaja na siebie
nawzajem, zakladaja zwiazki partnerskie, buduja wzajemne zaufanie, do-
wiaduja sie czegos o sobie i o tym, jak ich widzg inni, czy tez rozwiazuja
konflikty.

Kazda interakcja z drugim cztowiekiem to nadawanie i odbieranie ko-
munikatéw werbalnych i niewerbalnych, warto wiec mie¢ §wiadomosc¢,
w jaki sposob osigga¢ zmierzone rezultaty podczas prowadzenia rozméw,
a tym samym rozumie¢ czynniki usprawniajace oraz zakldcajace proces
komunikowania si¢. Aby wystapit proces komunikowania si¢ musi by¢
spetnionych kilka warunkéw. Przede wszystkim niezbedny jest nadawca
i odbiorca komunikatu. Dalej pojawia sie wspolny dla nadawcy i odbior-
cy kod (jezyk), kanat (srodek komunikacji) i komunikat. Brak ktérego-
kolwiek z elementéw moze spowodowac zaktdcenia w komunikacji jezy-
kowej.

KONTEKST

‘ KOMUNIKAT ‘

NADAWCA KANAL ODBIORCA

SPRZEZENIE ZWROTNE

Rysunek 1. Model procesu komunikacji
Zrédto: opracowanie na podstawie J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., 2001, s. 509
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Jak juz zostalo to wczesniej wspomniane, komunikowanie si¢ polega na
stownym i bezstownym nadawaniu i odbiorze informacji. Do komunikacji
potrzebne sg przynajmniej dwie osoby, poniewaz komunikowanie si¢ jest
wzajemnym oddziatywaniem spotecznym za pomocg komunikatéw. Prze-
kazywanie informacji migdzy dwiema osobami jest wersja podstawowa
procesu, gdyz przede wszystkim odbiorcéw informacji moze by¢ wiecej niz
jeden. Ijuz w tym miejscu moga wystapi¢ pierwsze bariery komunikacyjne,
poniewaz mozna si¢ komunikowac i komunikowa¢ skutecznie. R6znica po-
lega na takim przekazaniu tresci komunikatu, aby jak najdokladniej zrozu-
miala go osoba odbierajaca przekaz. Wobec tego komunikacja jest skutecz-
na, gdy odbiorca rozumie informacje zgodnie z zamierzeniami nadawcy,
a intencja nadawcy jest jasna dla odbiorcy, ktéry uwaznie stucha, nie ocenia
i osadza wypowiedzi nadawcy. Kanal to $rodek przekazywania informacji,
np.: fale akustyczne lub $wietlne. Szumem natomiast jest wszystko to, co
zakldca proces komunikacji zaréwno na poziomie nadawcy, odbiorcy, jak
i kanalu. Po stronie nadawcy i odbiorcy szum moze mie¢ zwigzek z po-
stawami, uprzedzeniami, przekonaniami, pogladami, do$wiadczeniami,
przezywanymi aktualnie emocjami. Szum stanowia réwniez réznego typu
zaburzenia mowy. W kanale komunikacyjnym szumem moze by¢ halas
z otoczenia, np. ruch uliczny, wlaczone radio lub telewizor.

Istnieje wiele definicji komunikacji. Ponizej przytoczonych zosta-
nie kilka najwazniejszych dla zobrazowania tego stwierdzenia. Wedlug
Cooley (1909) komunikowanie to swego rodzaju mechanizm, dzigki kto-
remu stosunki mi¢dzyludzkie istnieja i rozwijaja si¢, a wytworzone przez
umyst ludzki symbole s3 przekazywane w przestrzeni i zachowywane
w czasie. W opinii Dennisa i DeFleura (2010) komunikowane to akt, kto-
ry jest srodkiem, przez jaki sa wyrazane normy grupowe, sprawowana
kontrola spoleczna, przydzielane role, osiggana koordynacja wysitkow.
Natomiast wedlug Stonera, Freemana i Gilberta (2001) komunikacja to
proces, w ktorym ludzie daza do dzielenia si¢ znaczeniami za posred-
nictwem symbolicznych komunikatéw (przekazéw). Podobng definicje
przytacza Necki, definiujac komunikowanie jako podejmowang w okre-
slonym kontekscie wymiane werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sy-
gnalow (symboli) w celu osiggnigcia lepszego poziomu wspoétdzialania
(Necki, 2000). Akcent polozony na porozumiewanie si¢ jednostek, grup
lub instytucji wida¢ w definicji Dobek-Ostrowskiej (2007), gdzie celem
komunikowania jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami
i ideatami. Proces ten odbywa si¢ na réznych poziomach, przy uzyciu
zréznicowanych $rodkéw i wywoluje okreslone skutki.

Kazda z wyzej przytoczonych definicji podkresla fakt, iz proces komuni-
kowania determinuje wszelkie kontakty miedzyludzkie. Bez umiejetnosci
poprawnego komunikowania si¢ oraz znajomosci barier w komunikacji nie
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mogliby$my funkcjonowa¢ w zadnej diadzie badz grupie spolecznej. Zo-
staliby$émy wyrzuceni na margines spoleczenstwa, zyli samotnie bez moz-
liwosci wspdtpracy z innymi, rozwigzywania probleméw zaréwno swoich,
jak i os6b nam bliskich. Nie moglibysmy swobodnie wyraza¢ siebie, pozna-
wac uczu¢ i myéli innych oséb, dazy¢ do celu wraz z innymi ludzmi.

Komunikowaniu mozna przypisa¢ kilka fundamentalnych cech, a mia-
nowicie: ze jest ono procesem specyficznym, ciaglym, dynamicznym, spo-
tecznym, kreatywnym, interakcyjnym, celowym, $wiadomym i nieuchron-
nym oraz nieodwracalnym, jak réwniez zachodzi w okreslonym kontekscie
spotecznym. Komunikowanie bezposrednio dotyczy ludzi, wiec jego zro-
zumienie wymaga zrozumienia stosunkéw miedzy ludzmi. Polega réwniez
na dzieleniu si¢ znaczeniami, co wskazuje, ze aby ludzie mogli si¢ komuni-
kowac¢, najpierw muszg si¢ zgodzi¢ co do definicji symboli, ktérymi operu-
ja. Ostatnig cechg jest zwigzek komunikowania si¢ z symbolami, cho¢ gesty,
dzwigki, litery, liczby i stowa moga jedynie obrazowa¢ lub przybliza¢ mysl,
ktéra majg przekaza¢ (Dobek-Ostrowska, 2007).

Rodzaje komunikacji

Komunikujacy si¢ ze sobg ludzie moga korzysta¢ z réznorodnych $rod-
kow przekazu tj.: mowy, tekstu pisanego, obrazkowego, kontaktu wzro-
kowego, mimiki, dotyku, postaw i ruchéw ciala oraz gestykulacji. Wobec
tego komunikacja moze przybiera¢ réznorakie formy. W trakcie komu-
nikowania si¢ tylko 7% informacji przekazujemy naszemu rozmoéwcy
w postaci sfownej. Reszte przekazu, tj. 58%, stanowig gesty niewerbalne
np.: mimika, spojrzenie, dystans interpersonalny, ubiér, natomiast 35%
wyrazamy poprzez intonacje glosu, np.: ton glosu, tempo, barwe.

Rysunek 2. Sposoby przekazywania informacji przez ludzi

Zrédto: opracowanie na podstawie B. Kozusznik, 2002
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Najwazniejszym elementem komunikacji za pomoca stow jest stucha-
nie. Aby dobrze zrozumie¢, co chce nam przekaza¢ druga osoba musimy
nauczy¢ sie jej stuchac. A oto kilka wskazoéwek stanowiacych sedno wta-
sciwego stuchania:

o Stoimy lub siedzimy naprzeciwko naszego rozméwcy, w niewielkiej
odlegtosci;

« Staramy sie utrzymywac kontakt wzrokowy z rozméwca, nie ucie-
kamy spojrzeniem;

« Nie wykonujemy niepotrzebnych gestéw, nie rozpraszamy;

o Traktujemy drugg osobe z szacunkiem, nie przerywamy wypowie-
dzi;

o Nie konczymy zdan za rozméwece.

W rzeczywistosci informacje werbalne i niewerbalne uzupetniaja si¢
wzajemnie. W sytuacji niezgodnosci obu rodzajéw komunikatéw, te
o charakterze werbalnym uznawane sg za nieprawdziwe.

Komunikacja miedzyludzka wystepuje w wielu formach, dlatego tez,
przyjmujac okreslone kryterium, komunikowanie mozna podzieli¢ na
(Potocki, 2003, s. 52-67):

« pisemne i ustne - ze wzgledu na sposob lub forme przekazywania
wiadomos$ci; werbalne komunikowanie odbywa si¢ w podczas bez-
posrednich rozmoéw i dyskusji grupowych, jak réwniez prowadzo-
nych rozméw dokonywanych za pomoca urzadzen informatycz-
no-elektronicznych, tj. telefonéw czy komputeréw z odpowiednim
oprogramowaniem. Porozumiewanie pisemne, z kolei, opiera si¢ na
korzystaniu w procesie komunikacji z notatek, sprawozdan, listow
i innych no$nikéw informacji, tj. poczta elektroniczna. W tabeli 1
zestawiono wady i zalety komunikacji ustnej i pisemne;j.

135

Werbalne komunikowanie

Tabela 1. Wady i zalety komunikacji interpersonalnej

Komunikacja Zalety Wady
e natychmiastowa reakcja zwrotna
i wymiana pogladéw; o mozliwosc niedoktadnosci prze-
Ustna o tatwosc i szybkosc uzycia; kazu;
e brak koniecznosci uzywania urza- e brak trwatego zapisu.

dzen i przyrzadow.

brak informacji zwrotnej;
trudniejsza;

o duza doktadnosc¢ przekazu; bardziej czasochlonna;

Pisemna . T "
e utrwalenie na nos$niku informacji.

kracji i formalizmu.

moze powodowac wzrost biuro-

Zrédto: R. W. Griffin, 1999, s. 558
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« bezposrednie lub posrednie - w zaleznosci od tego, czy porozu-
miewanie si¢ odbywa si¢ ,twarza w twarz” czy tez za posrednic-
twem medidw; przekazy tworzone w trakcie bezposredniego ko-
munikowania si¢ odbywaja si¢ na poziomie osobistym, natomiast
przekazy posrednie s3 starannie opracowywane, konstruowane
i nadawane w taki sposob, iz moga by¢ odbierane na poziomie
spotecznym.

« formalne i nieformalne - ze wzgledu na stopien sformalizowania
przepltywu informacji. Komunikowanie formalne odbywa si¢ za-
réwno poprzez biuletyny, foldery, ankiety, tablice ogloszen, jak
réwniez procedury przyjecia do pracy, okres adaptacji pracownika
w przedsigbiorstwie. Porozumiewanie si¢ nieformalne rozumiane
jest jako spontaniczny akt komunikowania sie, ktéry dokonuje si¢
poza srodowiskiem pracy, np. na szkoleniach, rajdach zaktadowych,
wycieczkach i imprezach integracyjnych.

« jednokierunkowe i dwukierunkowe - ze wzgledu na charakter
relacji taczacej nadawce i odbiorce. W tym kryterium istotnosci
nabiera powstale sprzezenie zwrotne miedzy nadawcg a odbiorcg
komunikatu, w ktérym wyraza si¢ reakcja na komunikat. Dlate-
go w codziennych rozmowach rozréznia si¢ ,komunikowanie”
od ,komunikowania si¢”. Jezeli komunikowanie mozna okresli¢
jako jednostronny akt nadania komunikatu przez nadawce, to ko-
munikowanie si¢ polega nie tylko na nadawaniu, ale i reakcji od-
biorcy (Kozusznik, 2002, s. 173). Owa reakcja przejawia si¢ tym,
ze w pewnym momencie odbiorca staje si¢ nadawcg i na odwrot.
Pozwala to na udoskonalenie komunikatu, jak réwniez komento-
wanie tego, co bylo do tej pory powiedziane, aby da¢ mozliwos¢
wyjasnienia, o co chodzi.

o symetryczne i niesymetryczne — bioragc pod uwage status. W po-
rozumiewaniu symetrycznym wypowiedzi sa spontaniczne, bezpo-
$rednie i niewymuszone. Status spoleczny czy tez zawodowy roz-
mowcow jest taki sam lub podobny. Natomiast w komunikowaniu
niesymetrycznym, ktére ma charakter sformalizowany, wystepuja
osoby o zréznicowanym statusie.

« obronne i podtrzymujace - ze wzgledu na reakcje ludzi. Komu-

nikowanie si¢ obronne jest charakterystyczne dla nadawcy, ktory
posiada wrogie, negatywne nastawienie do odbiorcy. W przypadku
komunikowania si¢ podtrzymujacego rola nadawcy jest sprzyjanie
i zachecanie odbiorcy do utrzymania dalszego kontaktu.

» wewnetrzne i zewngtrzne — z uwagi na cel. Za posrednictwem ko-

munikacji wewnetrznej mozna w organizacji informowa¢ zaloge
o tym, co dzieje si¢ w przedsiebiorstwie. Public relations, czyli ko-
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munikacja zewnetrzna ukierunkowana jest na oddziatywanie na
opinie¢ spoleczna, ktdrej celem jest tworzenie wizerunku danej fir-
my u potencjalnych odbiorcéw jej kontrahentow.

» werbalng i niewerbalng - ze wzgledu na forme przekazu infor-
macji. Komunikacja werbalna jest najczesciej okreslana jako
proces wymiany informacji za pomocg znakéw dzwiekowych
(méwionych) lub graficznych (pisanych) pozwalajacy na bardzo
precyzyjne przekazywanie nieskonczonej iloci informacji, np. na
temat siebie, drugiej osoby, doswiadczenia, uczu¢, mysli, oczeki-
wan, marzen, pragnien, wrazen, emocji itp. (Jamrozak, Sobczak,
2000, s. 32). Dlatego tez, postugujac sie jezykiem, wypowiadajac
pewne stowa i zadnia, kazdy z nas co$ stwierdza, odnosi si¢ do
czegos, ocenia albo tez o co$ pyta czy tez co$ obiecuje. Komuni-
kacja niewerbalna stanowi uzupelnienie, ale takze wzmocnienie
bezposredniego i ustnego porozumiewania si¢. Zawarta jest w ge-
stach, intonacji glosu, ekspresji uczu¢, pozycjach ciata jak rowniez
w mimice twarzy (Penc, 2003, s. 147). Komunikaty niewerbalne
moga by¢ wieloznaczne, a przez to trudniejsze do zrozumienia.
Ten sam komunikat mozna wyraza¢ na kilka sposobéw, na przy-
klad zademonstrowac gniew zaréwno wzmozong gestykulacja, jak
i kompletng ciszg.

Bariery komunikacji w miejscu pracy

Cho¢ podstawa budowania satysfakcjonujacych relacji interpersonal-
nych w miejscu pracy oraz w innych obszarach naszego zycia jest pra-
widtowa komunikacja, to powstajace bariery w porozumiewaniu si¢
z innymi nie s niczym niezwyklym. Spotykamy si¢ z nimi na co dzien
i mozna rzec, stanowig one nieodlaczng czes$¢ procesu komunikacji.
Zrozumienie powodow pojawiania si¢ barier pomaga w ich przezwy-
ciezaniu i czyni proces komunikacji bardziej skutecznym, co usprawnia
relacje z innymi.

Griffin (1999, s. 572) uwaza, ze w procesie komunikacji powstaje wie-
le przeszkéd podczas przesylania informacji w kanale komunikacji, przy
kodowaniu i dekodowaniu. Szum wewnetrzny i zewnetrzny ma bezpo-
sredni wplyw na jakos$¢ i dokladnos¢ komunikatu.
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Tabela 2. Bariery komunikacji

Nadawca e sprzeczne lub niespdjne sygnaty;
e brak wiarygodnosci;
e nieche¢ do komunikowania.
Odbiorca e brak nawyku stuchania;
e uprzedzenia.
Zwiazki interpersonalne miedzy nadawca e semantyka - roznice jezykowe;
a odbiorca e rdznice w statusie lub wtadzy;
e rdznice percepcji.
Wptyw otoczenia e szum;
e przecigzenie informacja.

Zrodto: R. W. Griffin, 1999, s. 572

Ponizej zostanie przedstawionych kilka probleméw taczacych sig ze
skuteczng komunikacja w miejscu pracy (McKay, Davis, Fanning, 2010;
Stoner i in., 2001, s. 512).

Gléwne czynniki powodujace powstawanie barier komunikacyjnych
moga wynikac z réznic o charakterze kulturowym. Ten sam komunikat
moze przybiera¢ rézne znaczenie w zaleznosci od uwarunkowan kulturo-
wych. Moze zdarzy¢ sie tak, ze szok kulturowy i zderzenie wyznawanych
odmiennych warto$ci prowadza do konfliktu pomiedzy réznigcymi sie
kulturowo grupami. Podobnie przedstawia si¢ sytuacja z brakiem po-
dobienstw znaczen gestéw oraz innych symboli, co w praktyce, u 0séb
niezdajacych sobie z tego sprawy, moze doprowadzi¢ do nieporozumien.
Kolejna barierg o charakterze kulturowym jest niedostateczna znajomos¢
jezyka oraz odmienna semantyka. Wystepuje to, gdy uzyte w komuni-
kacie stowa oznaczajg co innego u nadawcy i u odbiorcy. Przyjmujac, ze
w kazdym jezyku wystepuja stowa czy cale sformulowania posiadajace
wiele znaczen, powinni$my zwrdci¢ uwage na to, aby odbiorca odebratl
komunikat o znaczeniu zakladanym przez nadawce.

Wsparciem przelamywania tego rodzaju barier jest wiec znajomos¢ je-
zykow obcych, a takze otwarto$¢ na odmienne zwyczaje, wzorce kulturo-
we, pozytywne nastawienie wobec innych kultur i préba zaakceptowania
ich doswiadczen. Tego rodzaju otwarto$¢ jest budowana dzieki podro-
zom oraz przebywaniu wsrod ludzi z innych kultur.

Kolejnym czynnikiem powodujacym bariery w komunikacji bywaja
uwarunkowania o charakterze percepcyjnym, czyli te zwigzane z odbio-
rem komunikatu na poziomie zmystéw. Komunikowanie si¢ moze by¢
skutecznie zaburzone choc¢by przez negatywne warunki zewnetrzne, np.:
halas, z13 jakos¢ polaczenia telefonicznego lub internetowego, nieczytel-
ny charakter pisma, ale takze niewyraznie czy zbyt szybko méwiacy roz-
mowca. Minimalizowanie szuméw zewnetrznych i wewnetrznych przez
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np. specjalnie wydzielone pomieszczenia do spotkan i narad czy dbanie
o sprawnie dzialajace kanaly komunikacji stwarza sprzyjajace warunki
do niezakléconego przekazu informacji.

Réznice w postrzeganiu to jedna z czgsciej wystepujacych barier w ko-
munikowaniu si¢. Ludzie o odmiennej wiedzy i do§wiadczeniach moga
czesto inaczej postrzega¢ to samo zjawisko, a indywidualne sposoby in-
terpretacji tego samego komunikatu mogg z reguly bardzo si¢ rézni¢ od
siebie. Problem stanowia tez sprzeczne lub niespdjne sygnaly wysylane
przez nadawce. Osoba czgsto zmieniajaca zdanie w danej kwestii, dekla-
rujaca co$ i nietrzymajaca si¢ tego, co powiedziata prawie zawsze wpro-
wadza zakldcenia w komunikacji.

Sposobem eliminujacym bariery tego rodzaju jest wysylanie krotkich,
prostych w konstrukcji komunikatéw, a czasem poproszenie rozméwcy
o doprecyzowanie tego, co powiedzial, czyli uzycie parafrazy. Ponadto,
zyczliwe zabarwienie emocjonalne wypowiadanego komunikatu réwniez
sprzyja dobrej atmosferze rozmowy oraz zapobiega wybuchom agresji.
Czasami dobre efekty moze da¢ nawet niewielka zmiana komunikatu
przez zastapienie danego sformulowania innym, w celu uzyskania poza-
danego wrazenia na odbiorcy, przy zachowaniu istoty informacji.

Niewatpliwy wplyw na to, jak spostrzegamy i oceniamy cztonkow
rodziny, naszych znajomych czy wspotpracownikéw majg uprzedzenia
i stereotypy. Im bardziej im podlegamy, tym stajemy si¢ mniej obiektyw-
ni. Zdarza sie, ze widzimy wylgcznie to, co jest zgodne z naszym obrazem
danej osoby. Stereotypy determinuja nasze postawy, np. wobec réznych
grup spotecznych, innych narodowosci, formulujac trwale, czgsto krzyw-
dzace sady. Takie niestuszne przekonania s3 nam czgsto wpajane przez
osoby bliskie, stanowiace autorytet, np. rodzice czy nauczyciele w szko-
le. Niebagatelna role w umacnianiu stereotypéw i uprzedzen odgrywa-
ja rowniez media. Stereotypy i wynikajace z nich zachowania stanowig
powazny problem utrudniajacy komunikacje. Minimalizowanie skutkow
réznic w postrzeganiu z punktu widzenia stereotypowego myslenia moz-
na dokona¢ na kilka sposobow. Przede wszystkim w nawigzaniu kontaktu
i wlasciwego rozumienia komunikatéw przez odbiorcéw o réznych po-
gladach i doswiadczeniach pomaga blizsze poznanie swoich doswiadczen
zyciowych. Pomocna w tym moze sta¢ si¢ umiejetnos¢ wczuwania sig
w sytuacje drugiej strony i proba spojrzenia z jej punktu widzenia, czyli
tzw. empatia.

Procesy poznawcze odgrywaja duza role w sprawnym komunikowa-
niu si¢. Problemem w tym obszarze moze sta¢ sie¢ wybiorcze skupianie
naszej uwagi na danym elemencie wypowiedzi rozmoéwcy. Bariere te
wzmaga naturalna sklonnos$¢ czlowieka do ogladania rzeczywistosci
przez pryzmat samego siebie i selektywna umiejetnos¢ stuchania roz-
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mowcy. Innym sposobem stuchania wybidrczego jest unikanie styszenia
takich informacji, ktére sg negatywne, krytyczne, nieprzyjemne dla nas
czy w jakikolwiek sposob zagrazajace. Nie pamietamy tych informaciji,
tak jakby nigdy nie zostaly wypowiedziane. Pomocne bywaja w tym wy-
padku wszelkie techniki usprawniajace rozumienie komunikatu, np. po-
wtarzanie informacji, ktore doszlty do odbiorcy, w celu upewnienia sie,
czy zostaly dobrze odebrane i zinterpretowane oraz dodatkowe zadawa-
nie pytan w celu lepszego ich zrozumienia.

Inny szereg barier komunikacyjnych jest powigzany z czynnikami na-
tury wewnetrznej, takimi jak nasze ogélne samopoczucie, emocje nam
towarzyszace czy potrzeba dystansu do innych osob. Takie uczucia jak
lek, gniew, nienawis¢, agresja, zazdros¢, zaklopotanie, ale takze mitos¢
czy rado$¢ moga negatywnie wplyna¢ nawet na najbardziej efektywny
komunikat. Sposobem radzenia sobie z wplywem emocji na komunikacje
jest Swiadomos$¢ ich istnienia, ich akceptacja i uwzglednianie w procesie
komunikacji jako jednego ze stalych elementéw. Rozmowa o towarzysza-
cych nam emocjach i uczuciach daje wigkszg szanse na wyjasnienie lub
przygotowanie si¢ na ewentualne reakcje z nimi zwigzane i wplywa takze
na osiggniecie réwnowagi emocjonalne;j.

Jedng z najpowszechniej wystepujacych barier komunikacyjnych
o charakterze wewnetrznym jest brak aktywnego stuchania. Chodzi tutaj
o koncertowanie si¢ na rozméwcy i na tym, co ma nam do powiedzenia.
Aktywne stuchanie jest wyrazem zainteresowania, akceptacji i sympatii
dla osoby, z ktérg rozmawiamy. Umozliwia nam uzyskanie ,wspotrozu-
mienia’, tj. doprowadzenie do sytuacji, w ktdrej obie osoby rozumieja,
o czym rozmawiaja. Dlatego tez aktywne stuchanie jest bardzo pomocne
w nawigzywaniu partnerskiego kontaktu. Niestety zazwyczaj koncentru-
jemy sie na mowieniu i przekonywaniu rozmoéwcy niz na procesie stucha-
nia. W tabeli 3 znalazly si¢ najwazniejsze bariery utrudniajace uwazne
stuchanie.

Wisrod barier komunikacyjnych natury wewnetrznej nie sposéb po-
ming¢ osadzania. Jest ono zwigzane z nadawaniem tzw. ,etykietek” na-
szemu rozmowcy badz uleganiem pewnym stereotypom myslowym. Kie-
dy osadzamy, to nie zwracamy uwagi na to, co ktos do nas méwi, przez co
nie osagdzamy obiektywnie naszego rozmoéwcy. Osad nadany na wstepie
powoduje zamykanie si¢ na kierowane do nas stowa. Zwykle oceniamy
wyglad, ton glosu czy dobdr stéw. Osad moze przybiera¢ rézne formy
krytyki, bezposredniego obrazania drugiej osoby czy chwalenia kogos
w celu manipulacji. Komunikaty tego typu sg silnie nacechowane emo-
cjonalnie, poniewaz ich celem jest wartosciowanie rozmoéwcy. Sprawiajg
tez, ze rozmoéwca czuje si¢ atakowany i odpowiada obronnie badz wyco-
fuje sie z dalszej komunikacji.
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Tabela 3. Bariery utrudniajace aktywne stuchanie

Poréwnywanie

Utrudnia stuchanie, poniewaz w trakcie rozmowy caty czas prébujemy
ocenic, kto jest madrzejszy, kto bardziej kompetentny, a kto bardziej
urodziwy. Dociera do nas niepetny komunikat, poniewaz skupiamy sie
przede wszystkim na ocenianiu swojego rozméwcy i poréwnywaniu
siebie do niego.

Skojarzenia

Selektywne stuchanie uruchamia w danym momencie tancuch skoja-
rzen. W ten sposob jestesmy nieobecni ,,duchem” w rozmowie.

Utozsamianie sie

Bariera ta polega na odnoszeniu kontekstu wypowiedzi rozméwcy do
naszego doswiadczenia. Innymi stowy, wszystko, co styszymy przypo-
mina nam co$, co sami kiedys zrobilismy lub przezylismy.

Domyslanie sie

Jest to interpretowanie komunikatu na podstawie zgadywania lub czy-
tania w myslach drugiej osoby, a nie zwracania uwagi na to, co faktycz-
nie jest mowione. Osoby czytajace w myslach zwracajg mniejsza uwage
na stowa, a wiekszg na intonacje i inne drobne wskazéwki, po to tylko,
aby ostatecznie ,,odkry¢ prawdziwe intencje” rozméwcy.

Przygotowywanie
odpowiedzi

Cata uwaga skupiona jest na tym, aby przygotowac wtasciwa odpo-
wiedzZ i nie ma wéwczas czasu na stuchanie.

Udzielanie rad

Chcac jak najszybciej okazaé sie pomocnym, zawczasu mamy juz przy-
gotowane ,doskonate rady” dla naszego rozméwcy. W takim przypad-
ku mozemy nie zauwazyc¢, co byto najwazniejsze w owym przekazie.

Zjednywanie

Gdy chcemy by¢ zawsze mili i uprzejmi, staramy zgadzad sie we wszyst-
kim, co moéwia inni. Intencja zjednywania sobie rozméwcy powoduje
stuchanie na wpot uwazne bez gtebszego poznania tresci przekazu.

Zmiana toru

Zmieniamy temat rozmowy, kiedy jesteSmy nim znudzeni lub czujemy
sie nieswojo, gdy jest on poruszany. Inny sposéb zmiany toru to obra-
canie w zart, czyli ciggte reagowanie na stowa rozméwcy dowcipem.

Sprzeciwianie sie

Jest to przeszkoda, ktéra nakazuje nam polemizowanie z kazda infor-
macja, jaka jest przekazywana. Nie podejmujemy zadnych préb, aby
znalez¢ chociaz jeden punkt wspoélny w rozmowie. Sprzeciwianie sie
moze odbywac sie poprzez gaszenie (zgryzliwe uwagi) rozméwcy lub
dyskontowanie (lekcewazenie lub przyjmowanie wiadomosci z zastrze-
zeniem), np. komplementow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. McKay, M. Davis, P. Fanning, 2010, s. 32

i J.A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., 2001, s. 512

Barierg, ktorej czesto nie dostrzegamy jest decydowanie za innych.
Pozwalamy innym podejmowa¢ decyzje w rolach zawodowych i bez-
krytycznie przyjmujemy do wiadomosci polecenia od przetozonych.
W zyciu prywatnym, przy wyréwnanych rolach, decydowanie za kogos,
nawet jezeli jest przejawem troski i checi pomocy, moze spowodowac
w naszym wspdlrozmoéwcy powstanie ulegtosci oraz pewnego rodzaju
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uzaleznienia od siebie. Wynikiem takich dzialan jest wytworzenie wo-
bec nas ograniczonego zaufania oraz zmniejszenie otwartosci i szczero-
$ci wypowiedzi. Typowymi formami tworzenia takich barier sg: rozka-
zywanie, zakazywanie, grozenie, moralizowanie i zarzucanie licznymi
pytaniami.

Sposobem przetamywania tego rodzaju barier, zaréwno w pracy, jak
i poza nig, jest ustalenie wspdlnych celow i dazen. Jesli takim celem jest
interes firmy, stanowi to wstep do negocjowania, np. warunkéw pracy
i zostawania po godzinach, bez grozenia i rozkazywania.

Barier w komunikacji z innymi nie sposéb unikna¢, jezeli jednak zale-
Zy nam na osiagnieciu porozumienia, warto nauczyc¢ si¢ je rozpoznawac.
Sztuka radzenia sobie z barierami komunikacyjnymi to po prostu sztuka
komunikacji.

Skuteczne komunikowanie sie w organizacji

W relacjach pomiedzy wspotpracownikami, a takze szefem i podwladny-
mi, wyjatkowa role odgrywaja umiejetnosci komunikowania sie. Szcze-
golna rola komunikacyjna przypada kadrze kierowniczej w celu informo-
wania pracownikéw o polityce firmy i planach ich dotyczacych, zwtaszcza
w sytuacjach zwigzanych z oceng pracy, np. poziomem wykonania zadan,
natomiast pracownikom do przedstawiania wlasnego zdania odnosnie
do dotyczacych ich dzialan. Komunikujac si¢, menedzerowie moga sko-
rzysta¢ z olbrzymiego potencjalu wiedzy i uzdolnien ludzi pracujacych
w organizacji w celu uzyskania efektu synergii. Jest to szczegélnie wazne
zarébwno w organizacjach duzych, wielokulturowych, jak i dzialajacych
w réznych regionach jednego kraju, gdzie wystepuja odmienne wzorce
kulturowe, mentalnos¢, tradycje i zwyczaje.

Umiejetnosci formutowania i przekazywania informacji zwrotnych sa
niezwykle istotne zaréwno w relacjach podwtadny-przelozony, jak i ze
wspolpracownikami. Aby spelnialy swoje funkcje, przyczyniajac sie do
usprawniania pracy, musi by¢ spetnionych szereg warunkow.

Wiasciwie przekazywane informacje pelnia funkcje motywacyjne,
a takze budujg klimat. Powinno si¢ tym staranniej dobiera¢ forme,
w jakiej sg udzielane informacje zwrotne, im bardziej informacje te
s krytyczne. Istnieja wyrazne réznice pomiedzy informacja zwrotna
udzielong konstruktywnie a tzw. ,trujaca krytyka”. Roznice te mozna
dostrzec na trzech poziomach: celu, tresci i efektu osigganego u od-
biorcy.



Rozdziat lll. Zasady komunikacji w miejscu pracy 143

Tabela 4. R6znice pomiedzy ,trujaca krytyka” a informacja zwrotna
ze wzgledu na cel, tresc i efekt osiggany u odbiorcy

Poziom Informacja zwrotna Trujaca krytyka

Celu Cel to zmiana zachowania | Cel czesto uswiadomiony, to roztadowa-
w kierunku zgodnym z naszymi | nie swoich wtasnych negatywnych emocji,
standardami i oczekiwaniami, | towarzyszy temu czesto rowniez potwier-
a takze informacja ta petni funk- | dzenie swojej wtasnej wyzszoscii przewagi
cje motywacyjna. nad osoba, ktora krytykujemy.

Tresci Tre$¢ jest konkretna, opisowa, | Tre$¢ jest uogdlniona, skoncentrowana
dotyczy zaréwno negatywnych, | wytacznie na negatywach, odnoszaca sie
jak i pozytywnych aspektéw | przede wszystkim do oceny osoby, a nie
funkcjonowania adresata infor- | sposobu realizacji zadania.
macji.

Efektu Poréwnanie tego, co odbiorca | Efekt, jaki wywotujemy, postugujac sie

osigganego | osiagnat, z tym, co byto celem | ,trujaca krytyka”, to przede wszystkim sil-

uodbiorcy | jego dziatania. Podjecie zadan | ne emocje wystepujace u osoby krytyko-
korygujacych. wanej, che¢ odwetu i nastawienia obron-
ne. To wszystko w rezultacie prowadzi do
odrzucenia naszych informacji, w zwiaz-
ku z tym jeszcze raz widzimy, ze tak po
prostu nie optaca sie udziela¢ informacji
zwrotnych.

Zrédto: opracowanie wtasne

Odpowiednio zbudowany komunikat wplywa na relacje pracownik-
przetozony oraz na atmosfere i efektywnos¢ pracy. Otwarta informacja
zwrotna dawana osobie lub grupie, dotyczaca tego, jak postrzegane jest
ich zachowanie badz dziatanie, umozliwia konfrontacje wlasnych wy-
obrazen o sobie z widzeniem nas przez innych. Daje réwniez mozliwos¢
wyrazenia swoich mysli, emocji, potrzeb i oczekiwan oraz umozliwia
znalezienie rozwigzania probleméw. Przy dawaniu informacji zwrotne;j
warto zwrdci¢ uwage na nastepujace czynniki majace wplyw na odbidr
informacji zwrotnych:

« Autorytet nadawcy. Istnieje wyrazna zalezno$¢ miedzy autoryte-

tem, jaki przypisywany jest nadawcy komunikatu, a akceptacja tego
komunikatu przez odbiorce, np.: im bardziej szef jest autorytetem
dla podwtadnych, tym fatwiej przyjmuja oni jego opinie, nawet te
bardzo krytyczne.
o Wczesniejsze relacje nadawcy i odbiorcy. Przebieg dotychczaso-
wych kontaktéw, a zwlaszcza wszystkie zadraznienia, konflikty czy
takty podwazajace obiektywizm szefa skutecznie utrudniajg albo
wrecz uniemozliwiajg akceptacje jego ocen i opinii. Niezaleznie od
tego, jaka jest intencja nadawcy komunikatu i jak bardzo jest on
uzasadniony.
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o Kultura organizacyjna dominujaca w firmie. Procedury obowiazu-
jace w firmie, system ocen, poziom otwarto$ci komunikacji w ze-
spole — to wszystko w sposdb zdecydowany wplywa zaréwno na
sposob formulowania, jak i przyjmowania informacji zwrotnych.
Im bardziej w firmie funkcjonujg normy zwigzane z otwartym wy-
razaniem ocen zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych, tym fa-
twiejszy jest proces udzielania informacji zwrotnych.

« Forma, w jakiej informacje zwrotne sa przekazywane. Stowa, ktd-
rych uzywamy, jak i komunikaty niewerbalne, ktére im towarzysza,
powinny wyraza¢ szacunek i podkresla¢ podmiotowe traktowanie
wspolpracownika. Jest to szczegolnie istotne w sytuacji wyrazania
uwag krytycznych. Udzielamy informacji, a nie obrazamy wspot-
pracownikéw. Im bardziej krytyczna informacja, tym bardziej po-
winni$my zadbac¢ o forme.

o Czas. Im trudniejsza rozmowa, im bardziej zasadnicza, tym bardziej
nalezy zadbac o to, by nie odbywala si¢ ona pod presja czasu. Zare-
zerwowanie odpowiedniej ilosci czasu jest rOwniez wyrazem powaz-
nego traktowania podwladnych i wspétpracownikéw. Drugim aspek-
tem zwigzanym z czasem jest odleglo$¢ miedzy oceng a zdarzeniem,
do jakiego si¢ ona odnosi: im mniejsza, tym lepiej. Nie warto czekac
z pochwatami ani odraczac i kolekcjonowa¢ nagan.

« Miejsce. Miejsce powinno zapewnia¢ komfort rozmowy, podobnie
jak w kwestii czasu. Im trudniejszy temat rozmowy, tym bardziej
warto zadba¢ o komfortowe warunki, w jakich sie odbywa.

« Okoliczno$ci, np.: obecno$¢ innych oséb. Racjonalne wydaje si¢ po-
stepowanie zgodnie z zasada: ,,Chwal publicznie, gan na osobnosci”
Wyijatkiem od tej reguly sg sytuacje, gdzie informacje dotycza ze-
spotu, np.: sytuacja konfliktowa w grupie.

Czynniki poprzednio wymienione moga sprzyjac¢ lub utrudnia¢ pro-
ces formulowania i przekazywania informacji. Warto uwzgledniac i dba¢
o wlasciwe postugiwanie si¢ informacja zwrotna przynajmniej z dwéch
powoddw. Po pierwsze, aby zwiekszy¢ szanse na to, ze informacja dotrze
do adresata, zostanie zaakceptowana i w rezultacie wplynie na zacho-
wanie osoby, do ktdrej jest kierowana. Po drugie, aby zachowa¢ dobry
klimat i relacje ze wspotpracownikami. Formutujac krytyczne opinie, pa-
mietajmy, jak wiele zalezy od sposobu ich przekazywania.

Udzielanie efektywnych informacji zwrotnych moze przysparzac pew-
nych trudnodci. Istnieje kilka modeli dotyczacych dawania informacji
zwrotnych, jednym z najbardziej znanych i wykorzystywanych przez au-
torke tego rozdzialu jest tzw. model kanapki. Wedlug tego schematu po-
czatek komunikatu powinnismy poda¢ odbiorcy w pozytywnym zabar-
wieniu emocjonalnym (np. Bardzo fadna prezentacja, widzg, ze wlozylas
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w nig sporo pracy). Po tej informacji podajemy informacje krytyczne,
pamietajac jednoczesnie o stosowaniu jedynie konstruktywnej krytyki.
Po przekazaniu informacji o zabarwieniu negatywnym zamykamy wypo-
wiedz pozytywna informacja stanowiaca bodziec motywacyjny dla od-
biorcy (np. Naprawde doceniam to, Ze dalas z siebie tak wiele).

W przypadku stosowania modelu kanapki istotng umiejetnoscia do-
brego przelozonego jest ponadto otwarto$¢ na informacje zwrotne otrzy-
mywane od kolegdw, pracownikéw czy naszych zwierzchnikéw. Jak za-
tem nadawac i odbiera¢ informacje zwrotne i wykorzystac¢ ich potencjat
do kreowania pozytywnej atmosfery w pracy i postrzegania nas jako do-
brego pracownika, menagera?

A oto podstawowe zasady, ktore ponizej zostang w skrocie omowione
(»Solidarni w Zyciu - Solidarni w pracy”, Bariery w komunikacji i sposo-
by ich przetamywania, 2011, s. 3):

« Uzywanie jezyka zrozumiatego dla rozmoéwcy — wazne jest zaréwno
w kontaktach zawodowych, jak i relacjach prywatnych. Warto do-
stosowac poziom uzywanego jezyka do poziomu rozmoéwcy - jego
wieku, wyksztalcenia, doswiadczenia. Czesto sztuka polega po pro-
stu na wyeliminowaniu stéw specjalistycznych, slangu, wyjasnieniu
niektdrych pojec.

« Dbanie o przejrzysto$¢ i precyzje informacji - tak, aby komunikat
dotyczyl doktadnie tego, czego ma dotyczy¢. Omawianie kilku wat-
kéw naraz prowadzi do zamieszania i irytacji rozméwcy. Warto za-
mykaé wyraznie jeden watek (np. upewniajac si¢ pytaniem: ,,Czy
wszystko jest jasne?”) i dopiero przechodzi¢ do kolejnego.

o Podkreslanie rzeczy waznych - jezeli chcemy, zeby odbiorca komu-
nikatu zapamigtal pewne informacje, warto je podkresli¢ tonem
glosu, nieco wolniejszym wypowiedzeniem czy nawet powtorze-
niem.

» Dobieranie wlasciwego tonu glosu - pozwala na wyrazenie emo-
cji (np. ton lagodny, ton stanowczy, ton rozkazujacy, ton agresyw-
ny) lub oddanie specyficznego charakteru wypowiedzi. Intonacja
umozliwia réwniez rozpoznanie zakonczenia zdan i fraz, a takze
pomaga rozréznic zdania pytajace, rozkazujace i oznajmujace.

« Uwazne stuchanie rozmdéwcy oraz okazywanie rozmowcy, ze si¢ go
stucha - np. za pomocg mowy ciata, potakiwania. Stuchanie to cze-
sto forma pomocy dla drugiej osoby, forma bycia z nig i okazywania
emocjonalnego wsparcia.

o Uzywanie parafrazy — parafraza jest powtorzeniem stéw osoby,
z ktérg rozmawiamy (ale nie ich dokladnym cytowaniem!), pomaga
rozmowe skonkretyzowac i ujag¢ w pewne klamry. Trzeba jednak pa-
mieta¢, ze naduzywanie tej techniki bywa irytujace i nieskuteczne.
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» Moéwienie we wlasnym imieniu - mozemy wypowiadac si¢ tylko
o wlasnych pogladach, a nie o innych. Najlepiej znamy si¢ na tym,
co sami widzimy, myslimy, czujemy. Sami odpowiadamy za klimat
naszych stosunkéw z innymi ludzmi. Komunikacji szkodzi bawie-
nie si¢ w zgadywanki, owijanie w bawelne, stosowanie podchodéw.
o Stosowanie komunikatu JA zamiast TY - komunikaty typu JA
umozliwiaja otwarte méwienie o swoich odczuciach i potrzebach,
stwarzaja tez pozytywna atmosfere. Sa to komunikaty pozbawione
oceny i atakow. Odnoszg sie tylko do faktéw i do obojga rozméw-
cow, a nie tylko do drugiej osoby.
Komunikat Ja sktada sie z 4 skfadnikéw:
1) wyrazanie swoich emocji i uczu¢ (jestem zty/szczesliwy/smutny/
rozczarowany),
2) opis faktéw, do ktorych sie odnosimy — konkretny opis zachowa-
nia, ktére wzbudzilo w nas wczes$niej wymienione uczucia,
3) wyrazenie swoich potrzeb, czyli wyjasnienie, co w tej sytuacji spo-
wodowalo, Ze tak si¢ poczulismy,
4) przekazanie swoich oczekiwan, czyli zwykla prosba o konkretne
zachowanie w przyszlosci.
Komunikaty typu Ja mozna fatwo uklada¢ wedlug nastepujacej kon-
strukeji zdania:
Czuje (wyrazenie swoich emocji) sie zdenerwowana.
Kiedy (opis sytuacji oparty na faktach) prowadze¢ samochdéd, a Ty po-
uczasz mnie jak jechac.
Poniewaz (wyrazenie swojej potrzeby, wyjasnienie) robig¢ to najlepiej,
jak potrafie.
Chce (oczekiwania na przyszto$c), abys mnie czesciej chwalit i wspieral.
Podsumowujac, rozdzial ten zawieral rozwazania dotyczace samego
pojecia i rodzajow komunikacji, przedstawial tez zagadnienia dotyczace
istoty oraz przebiegu procesu porozumiewania si¢ ludzi wewnatrz orga-
nizacji, jego elementy i rodzaje. Wiedza o komunikacji interpersonalnej
jest niezbedna kazdemu, gdyz sukcesy i ewentualne porazki zawodowe
w duzej mierze zaleza od tego, w jaki sposéb komunikujemy si¢ z otocze-
niem. Na podstawie informacji zawartych w niniejszej czgsci monografii,
mozna powiedzie¢, iz udzielanie informacji zwrotnej zgodnie z przed-
stawionymi w artykule zasadami przynosi wiele korzysci. W organizacji
podwladni wiedza, co robig dobrze, znajg swoje luki kompetencyjne, uzy-
skuja rzeczowa informacje o popelnianych btedach. Jednoczesnie jasno
sprecyzowane wymagania pozwalaja im na poprawienie niedociggnig¢
lub jeszcze lepsze wykonywanie zadan. Z kolei menedzer, przekazujac
regularng informacje zwrotna, jest w stanie lepiej zarzadza¢ zespotem
oraz zwieksza¢ jego motywacje do pracy. Dobrze udzielona informacja
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zwrotna daje wobec tego szans¢ na obustronne i satysfakcjonujace poro-
zumienie oraz stanowi istotny fundament do budowania trwatych kon-
taktow interpersonalnych. W procesie komunikacji, aby uniknac¢ btedow,
znieksztalcen informacji oraz sprawnie rozwigzywac konflikty w zyciu
prywatnym, zawodowym i spolecznym, niezbedne sg umiejetnosci nego-

cjacyjne opisane w nastepnym rozdziale.
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Rozdziat IV
Negocjacje w biznesie

Wstep

Negocjacje mozna traktowa¢ jako element ludzkiego zachowania, bo-
wiem stanowig one nieodlgczny element sfery naszego zycia. Zakres sto-
sowania negocjacji w zyciu spotecznym i w sferze publicznej ma wiele za-
stosowan. Negocjujemy, gdy ubiegamy sie o atrakcyjng posade, staramy
sie zatagodzi¢ spor z klientem czy przygotowujemy kontrakt biznesowy.

Z negocjacjami mamy do czynienia praktycznie kazdego dnia, gdyz
odbywaja si¢ one réwniez w pracy i biznesie. Wystepuja negocjacje
z podwladnymi, przelozonymi, klientami, partnerami czy tez kontrahen-
tami. Spotykamy ludzi, ktérzy reprezentuja rézne poglady, kieruja nimi
rézne motywy dzialania czy postawy. Z tego tez wzgledu nasze zarobki,
przebieg kariery, osiggniecia i wyniki w firmie s3 uzaleznione od naby-
tych umiejetnoéci negocjacyjnych (Swierk, 2007). Dobrzy negocjatorzy
s3 osobami zawsze bardzo pozadanymi.

Rozdzial ten umozliwia zdobycie wiedzy i rozwiniecie kompetencji
negocjacyjnych. Wskazuje, w jaki sposéb przygotowac si¢ do negocjacji
i jak je prowadzi¢, aby osiagnac¢ oczekiwany wynik. Co warto o nego-
cjacjach wiedzie¢, jak je prowadzi¢ i ewentualnie zacheci¢ do dalszych
studiéw nad tym zjawiskiem, ktére przeciez funkcjonuje nie tylko w biz-
nesie, ale réowniez w calym naszym zyciu spofecznym.

Czym s negocjacje?

Negocjacje - to proces, w ktérym przynajmniej dwie strony za pomoca
komunikacji daza do uzyskania dla siebie korzysci. Strony te posiadaja
odmienne stanowiska oraz interesy. Celem negocjacji jest wypracowanie
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wspdlnego stanowiska, ktére znajduje si¢ w przestrzeni akceptowalnych
rozwigzan przez kazda ze stron konfliktu. Proces negocjacji charaktery-
zuje: konflikt intereséw, istnienie wspoélnej, dla kazdej ze stron konfliktu,
przestrzeni akceptowalnych rozwiazan, komunikacja oraz zakonczenie
- porozumienie lub fiasko (Baczynski, 2004). Negocjacje to réwniez pro-
ces okreslania celow, aspiracji, zbierania informacji, dobierania partne-
réw do negocjacji i wreszcie wzajemnego przekonywania si¢. To takze
zbior regut i taktyk dziatania (co i jak robi¢, czego unikac) i wreszcie jest
to proces o okreslonej strukturze i czasie trwania. Innymi slowy nego-
cjacje to dochodzenie za pomocg argumentéw i perswazji do wspdlnego
stanowiska (Augustynek, 2009).

Przystepujac do procesu negocjacji, najpierw nalezy zastanowi¢ sie,
w jakich sytuacjach dochodzi do wymiany, czyli do ztozenia oferty po-
przez sprawdzenie, czy odpowiadaja nam wzajemne oczekiwania az do
momentu, gdy dochodzi do zawarcia kontraktu. Necki (2000) wymienia
sze$¢ elementdw, towaréw wymiany, woko! ktorych koncentruje sie nasze
zycie.

1. Wymiana pieniezna: wymieniamy pieniadze za pienigdze. Uzgad-
nianie przelicznika, ile zlotéwek za ile Euro jest przedmiotem wta-
$nie tego rodzaju wymiany. Tutaj pomagaja nam oczywiscie banki,
walutowe tabele kurséw oraz kantory. Pamietajmy jednak, jak cze-
sto takie transakcje byly przedmiotem negocjacji prowadzonych
w przystowiowej bramie, czesto nieuczciwych, stanowiacych czar-
ny rynek negocjacyjny, ktory za wszelka cene nalezy redukowac.

2. Przedmioty: wymieniamy przedmioty za przedmioty. Poczynajac
od przedmiotéw tak banalnych jak otéwek, ktéry wymieniamy
z kolezanka na notatnik, az po tak powazne, jak wymiana tery-
toriow pomiedzy panstwami. Mozna takze wymienia¢ jencow,
ktérzy w tej sytuacji traktowani sg jak przedmioty negocjacyjne.
Do uzgodnienia pozostaje kwestia, ilu za ilu lub jakich za jakich.
W ramach wspolpracy sasiedzkiej takie wymiany odbywaja si¢
dos¢ czesto i sa dowodem wzajemnej dobrej wspdtpracy. W fir-
mach handel wymienny, bezgotéwkowa wymiana débr zaczyna
odgrywaé coraz wigksza role i okreslana jest mianem barteru
(Jeswald, Salacuse, 1994).

3. Ustugi: wymiana ustugi za ustuge lub uslugi za pieniadze badz tez
ustugi za towar. Rynek ustug jest juz bardziej skomplikowany, bo
nie posiada jednoznacznych wartoéci przypisanych jednej ustu-
dze. W przypadku ustugi zdrowotnej mamy oczywiscie darmowa
stuzbe zdrowia, ale wiemy, ze prywatyzacja stuzby zdrowia polega
na tym, zeby oszacowa¢ wszystkie czynnosci zwiazane z ochrong
zdrowia i wiemy, ile ptacimy np. za podstawowe badanie krwi,
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a ile za operacje woreczka zolciowego. To jest ciekawy obszar ne-
gocjacji, ktory jest tylko czgsciowo znany opinii publicznej. Nie-
mniej ustugi nie tylko zdrowotne, ale réwniez finansowe, bankowe
czy ubezpieczeniowe sg polem, na ktérym negocjacje odgrywaja
pierwszorzedows role.

. Wiedza i informacja w biznesie - jest to poszukiwanie informacji,
ktéra mozna przetozy¢ na przedsiewziecia zawodowe, ale takze
w zyciu prywatnym informacja jest cennym towarem. Tak wiec
na rynku informacja kosztuje. Dobra informacja kosztuje bardzo
duzo, czyli mozemy informacje wymienia¢ na pienigdze, pozosta-
je jedynie kwestia uzgodnienia, ile pieniedzy, za jaka informacje
mozemy przeznaczy¢. Na przyklad, chcemy uczy¢ sie jezyka ob-
cego i postanawiamy skorzysta¢ z prywatnego korepetytora. Ile
chcemy zaplaci¢ za wiedze o danym jezyku obcym? Teoretycznie
miernikiem jest stawka za godzine pracy nauczyciela, ale wtedy
pojawiaja sie dodatkowe zmienne: co to za nauczyciel, bo jeden
bierze wiecej, a drugi mniej, gdzie odbywaja sie lekcje, w Warsza-
wie s3 drozsze niz np. w Lublinie. A wiec wartos¢, ktérg w ramach
negocjacji uzgadniamy, zaczyna mie¢ kontekstowe znaczenie, czy-
li wazne jest nie tylko to, jaka ustuge, ale takze to, w jakim kontek-
scie kupujemy. Rowniez informacja o negocjacjach jest wartoscio-
wa. Wiedza o tym, jak prowadzi¢ negocjacje szybko si¢ zwraca.

. Czynniki statusu spolecznego: czyli negocjowanie statusem. Jest
to uzgadnianie, kto jest wazny, a kto mniej wazny. W zyciu spo-
tecznym hierarchia obowiazuje bardzo mocno i Zeby ta hierar-
chia byla jasna stosuje si¢ wiele sygnatow, ktore pozwalaja nam
wzajemnie zorientowac sig, kto jest wazniejszy i o czyje wzgledy
nalezy bardziej zabiega¢. Jednym z pierwszych sygnatow, ktére
mozemy zaobserwowacd, jest tres¢ informacji umieszczona na
wizytowce. To, co jest umieszczone na wizytéwkach, daje nam
informacje, jaki stopien szacunku, czyli statusu spotecznego,
przypisuje si¢ ich pozycji. Laczy sie to z bardzo istotnym czynni-
kiem psychologicznym w negocjacjach, tj. z poczuciem honoru
lub przeciwnie, z poczuciem lekcewazenia. Negocjowanie statu-
sem spolecznym jest to uzgadnianie osob, z ktérymi sie spotyka-
my, miejsc, w ktérych si¢ spotykamy, sposobu dzialania i zasad
wzajemnych relacji. Status to bardzo skomplikowana rzecz i nie
powinna by¢ tylko traktowana na poziomie dyplomacji, relacji
na poziomie wyzszych sfer itp. To jest wazne zaréwno w odnie-
sieniu do szeregowego urzednika w placéowce az do profesora,
mecenasa. Po to wlasnie uzywane sg tytuly, stanowiska, aby jed-
noznacznie, publicznie okresla¢ status.
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6. Wzajemne nastawienia: czyli emocje i uczucia. Zawilg sprawg jest
uzgodnienie, ,,czy ludzie mnie powazaja, czy aprobuja, czy szefowie
firmy mnie lubig?”. A w sytuacjach prywatnych wymiana emocjonal-
na wydaje sie mie¢ takie same podstawy jak poczucie sensu zycia. Nie
nalezy wiec lekcewazy¢ tego rodzaju negocjacji, nawigzujac kontakty
emocjonalne, gdyz to one nadajg caly charakter i ksztalt podejmowa-
nym relacjom. Poprzednio wymienione obszary negocjacji stuza zdo-
byciu pozycji, pieniedzy, prestizu i statusu spolecznego, ale jezeli za
tym nie idzie warto$¢ emocji, uczu¢ i akceptacji, to wszystko wydaje
sie nie sprzyja¢ psychicznemu funkcjonowaniu cztowieka.

Podsumowujac, negocjacje to nie jest tylko kwestia ustalenia ceny, czy
w sklepie, czy na rynku, czy w firmie, przy stole negocjacyjnym. Negocja-
cje to wieloelementowy — dwustronny lub wielostronny - proces komuni-
kowania sie, ktorego celem jest uzyskanie satysfakcjonujacego wszystkie
strony porozumienia, kompromisu, zblizenia pogladéw lub rozwigzania
konfliktu.

Typy i style negocjowania

Skoro juz wiadomo, jak wazng role odgrywaja negocjacje zaréwno w zy-
ciu osobistym, jak i zawodowym, przyjrzyjmy sie niektorym strategicznym
decyzjom koniecznym w procesie przygotowywania sie do negocjacji. Wy-
maga to podjecia wielu decyzji, m.in. jaki przyjac typ i styl negocjacji. Ze
wzgledu na zachowanie si¢ 0sob uczestniczacych w negocjacjach mozna
wyroznic trzy podstawowe typy negocjowania: przegrana — przegrana, wy-
grana — przegrana oraz wygrana — wygrana (Necki, 2000).

Generalnie w procesie negocjowania powinno dazy¢ sie do tego, aby obie
strony zwycigzyly. Myslac o tej sytuacji, uwzgledniamy nie tylko swoje intere-
sy, ale tez interesy partnera i wtedy dochodzi do sytuacji wygrana — wygrana.
Moze to by¢ dazenie do ugody, wspolne poszukiwanie rozwigzan lub kom-
promisu. Rozmowy prowadzone s3 w klimacie zaufania i szacunku. Podej-
$cie do rozméw cechuje elastyczno$¢ i gotowos¢ do porozumienia. W efekcie
dochodzi si¢ do opracowania kontraktu korzystnego dla obydwu stron.

Bywaja tez sytuacje, w ktorych zupelnie nie zalezy nam na tym, co stanie
sie z druga strong, zalezy nam wylacznie na naszym interesie. O wygra-
nej decyduje migdzy innymi sita negocjacyjna (ten typ negocjacji preferuja
osoby posiadajace przewage nad kontrpartnerem). Wtedy proponuje sie
podejscie wygrana — przegrana. Takie podejscie ma charakter konfliktowy.
Rezultatem moze by¢ kontrakcja drugiej strony i wzajemne usztywnienie
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stanowisk. W teorii i w zyciu méwimy, Ze taki interes jest gra o sumie zero-
wej, tzn. moje zyski i twoje straty dajg sume zero. Innymi stowy, im wiecej
ja wezme, tym wigcej ty musisz straci¢, lub na odwrét. Niestety, takie sy-
tuacje moga pojawic¢ sie w naszym zyciu, np. sytuacja gry w pokera, gdzie
uczestnicy tworza pule i tylko jeden z nich moze zabra¢ wszystko, czyli
ten, kto ma najlepsza karte. Tego typu podejscie jest typowym podejsciem
wojennym, agresywnym, w swoim charakterze destrukcyjnym, ale w nie-
ktérych, czesto krancowych sytuacjach jestesmy na nie narazeni.

Jest jeszcze inny, gorszy styl od stylu poprzedniego, tj. styl przegrana
- przegrana. Czyli s sytuacje, w ktorych niszczymy sie wzajemnie i jest
do uzgodnienia jedynie to, kto kogo zniszczy bardziej. Celem jest przede
wszystkim przygnebienie przeciwnika po to tylko, by nic nie osiagnal.
Znakomitym przykladem tego rodzaju jest wojna, czyli sytuacja, w ktorej
wszyscy sie bronig przed stratami, a przegrywa ten, kto straci szybciej.
Tego typu model podejscia dotyczy réwniez sporéw sasiedzkich zna-
nych z historii i zycia codziennego. Jak wiele ludzie s3 w stanie pos$wie-
ci¢ pieniedzy, czasu i nerwéw po to tylko, aby dokuczy¢ sgsiadowi. Styl
przegrana — przegrana jest tez spotykany w negocjacjach, gdzie typowym
przykladem sg sytuacje, w ktorych zadna strona nie uzyskala korzysci,
a poniosta straty w postaci czasu i kosztow prowadzenia rozméw. Uza-
sadnienie prowadzenia takich rozméw mozna w tym wypadku ttuma-
czy¢ checig zdobycia czasu na umocnienie swej obiektywnej oferty, po-
prawienie istniejacej sytuacji lub zebranie sit. Styl ten umozliwia niekiedy
osiggniecie doraznych korzysci, lecz negocjowanie oparte na nim moze
by¢ stosowane jedynie w niektorych sytuacjach.

Co robi¢, aby sytuacja negocjacyjna miata charakter wygrana — wy-
grana? Necki (2000) wymienia nastepujace zasady, ktdre przy podejsciu
wygrana — wygrana nalezatoby wypetni¢:

« zasygnalizuj dobre intencje — sprawdz nastawienie drugiej strony;

« patrz na negocjacje jak na sytuacje problemowsa, nastaw si¢ na roz-
wigzanie problemu w sposéb systemowy;

« buduyj zaufanie poprzez kreowanie atmosfery zaufania i zyczliwosci;

o badz szczery i szczerze wymieniaj sie informacjami;

« zachowaj pozytywne nastawienie oraz doceniaj pozytywne dziata-
nia drugiej strony;

« unikaj postaw defensywnych, obronnych, pasywnych;

« unikaj odwolywania si¢ do grozby, prawa, regulaminéw, umoéw itd.

Charakterystyka sytuacji i stylow negocjacji jest jednym z popularnych
podejs¢, ale warto bytoby poréwnac z drugim podejsciem tzw. Klasycz-
ng Negocjacyjna Szkola Harwardzka, ktdra stosuje podziat trzech stylow
negocjowania: styl miekki, twardy i oparty na zasadach, czyli rzeczowy
(Fisher, Ury, Patton, 2000).
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Styl miekki, zyczliwy, przyjazny, w ktérym mamy nawet tendencje do
ulegania. Czgsto staje sie strategia stabszego. To styl stosowany w sytuacji
beznadziejnej, dominuje tam unikanie osobistego konfliktu, stosowanie
ustepstw (akceptowanie strat), poszukiwanie polubownego rozwigzania
przy zachowaniu jedynie wlasnego minimum celu. Wtedy, kiedy jeste-
$my w sytuacji znaczaco stabszej, mozemy zyskac¢ na spokojnym, ulegtym
podejsciu. Drugi powod dla zastosowania stylu migkkiego to sytuacja,
w ktorej nie chodzi o bezposredni zysk, tylko o nawigzanie relacji, zbudo-
wanie przyjaznych okolicznosci pod przyszlte przedsiewziecia, zdobywa-
nie rynku poprzez elastyczno$¢, konkurencyjnosé. Tu przyktadem z zycia
moze by¢ postepowanie operatoréw telefonii komdrkowej. W punktach
obstugi klienta stosowany jest na poczatku miekki styl negocjacji przy
sprzedazy abonamentdéw telefonicznych, proponujac klientowi telefon za
1 zloty. Chodzi bowiem o nawigzanie relacji, za ktérg w przysztosci za-
placi klient. Styl migkki stosowany jest réwniez wtedy, gdy relacje miedzy
stronami sg dlugoletnie, sprawdzone i oparte na zaufaniu, ktéry w takich
sytuacjach ma swoje uzasadnienie. Jezeli prowadzimy negocjacje z firma-
mi, ktére znamy, szanujemy i wysoko cenimy wspodtprace, to nie ma sensu
traktowac si¢ inaczej niz w sposob migkki i ustepliwy.

Styl twardy czgsto jest strategia silniejszego. Obierajac taki styl nego-
cjacji, partnerzy traktuja siebie jak przeciwnikow, zadajac jednostronnych
wlasnych korzysci i ustepstw drugiej strony jako warunku porozumienia.
Czgsto obie strony wywierajg presje, unikajac kompromisu podczas roz-
mow. W takich sytuacjach moze nastepowac przesuwanie lub przerywanie
negocjacji. Kiedy negocjuje sie stylem twardym? Pierwsza, do$¢ oczywista
sytuacja jest taka, w ktérej mamy zdecydowang przewage, a wiec jesteSmy
monopolista, czyli kontrolujemy rynek w danym zakresie. Drugim powo-
dem jest sytuacja, w ktorej druga strona zdecydowanie narzuca styl twardy;,
dyktuje niekorzystne warunki, jest uparta, agresywna. Pamietajmy jednak,
ze na styl twardy mozemy odpowiedzie¢ stylem rzeczowym.

Styl rzeczowy, czyli oparty na zasadach styl dyskusji i kompromisu, ktd-
ry jest najbardziej korzystny z punktu widzenia negocjacji. Jest on przezna-
czony do wszystkich standardowych sytuacji, w ktorych nie ma ani wielkiej
sympatii, ani niecheci, ani bliskich relacji, ani poczucia obcosci, czyli sytu-
acji, w jakich najczesciej znajdujemy sie przy stole negocjacyjnym.

Zasady stylu rzeczowego:

Fundamentem dobrych negocjacji prowadzonych w stylu rzeczowym
jest przestrzeganie czterech podstawowych regut (Dawson, 1999).

1. Oddzielaj ludzi od problemu. Nawet najpowazniejsi ludzie bizne-
su dajg si¢ wyprowadzi¢ z réwnowagi, widzac np., zZe druga strona
traktuje ich lekcewazaco. Kontroluj swoje emocje, bowiem zacho-
wanie spokoju to podstawowy warunek, aby oddziela¢ ludzi od
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problemu. Dbaj o dobre swoje imie, jak tez swojego partnera. Na-
ucz si¢ sztuki stuchania i rozumienia argumentéw drugiej strony.
Nie jest istotne, kto méwi, ale co méwi. Pamietaj, Ze podstawo-
wym celem negocjacji jest doprowadzenie do korzystnego dla obu
stron rozwigzania, a nie upokorzenie drugiej strony. Nie chodzi
tylko o stworzenie przyjaznego klimatu do negocjacji, ale réwniez
o to, aby ulatwi¢ sobie i innym wspdlne dziatania na przysztos¢.

. Koncentruj si¢ na celu, zadaniu, a nie na poszczegolnych posu-
nieciach zwanych stanowiskami. Unikaj upartego trzymania sig
wstepnie przyjetego stanowiska. Przystepujac do negocjacji w sty-
lu rzeczowym, musimy pamietac¢ o celu gléownym i nie da¢ si¢ od
niego odwies¢ na rzecz poszczegdlnych drobnych interesow zwa-
nych stanowiskami. Szukajac wspdlnie rozwigzan, zwigkszamy
obszar wspolnych intereséw i ograniczamy sprzecznych. Po raz
kolejny dla przykladu mozna w tym miejscu odwotac sie do wo-
jen, mianowicie nie chodzi w nich tylko o wygrywanie bitew, cho-
dzi o wygrywanie wojen, dlatego rozsadny przywddca, jak np. Na-
poleon, odpuszcza pojedyncze bitwy, decyduje si¢ na pewne straty,
zapisujac je po stronie kosztéw, w celu ostatecznego zwyciestwa.
Zaréwno swoje propozycje, jak i propozycje innych traktujmy jako
jedne z wielu mozliwych. Dbajmy o to, by mie¢ wiecej niz jedno
stanowisko, dostrzegajmy tez rézne mozliwosci. Nalezy przyjacé, ze
nie kazde posuniecie przyniesie nam korzys¢. Niektore przynosza
straty. Jest to dopuszczalne pod warunkiem, ze jest wczedniej za-
planowane i w efekcie spelniony zostal cel podstawowy.

. Znajdz nowy punkt widzenia. Stale i aktywnie poszukuj tworczo
ze swoimi partnerami nowych, korzystnych mozliwosci rozwigzan
dla obu stron. A wiec nie jest sztukg prowadzi¢ negocjacje, gdy na
wstepie wystepuja juz mozliwosci korzystne dla obu stron. Bywa
tak, ze trzeba te mozliwo$ci wytworzy¢, wychodzac od sytuacji nie-
malze beznadziejnej. Zalezy wigc nam na otwarciu naszej percepcji
na szersze horyzonty i oddalenie wszelkich stereotypow, uprzedzen,
jak tez postawy typu ,,nie da si¢” lub ,,jest to niemozliwe”. Nalezy pa-
mietac o tym, ze czlowiek z reguly dostrzega mozliwosci oczywiste.
Sztuka w takiej sytuacji jest znalez¢ nowy punkt widzenia, stworzy¢
nowe mozliwosci, wsrdd ktdrych ukryta jest ta najlepsza.

. Obiektywne kryteria umowy kontraktu. Pamietajmy, ze kazdy
z negocjatoréw ma swoja wizje, ale kazdy tez musi liczy¢ si¢ z wy-
mogami obiektywnymi. Nalegaj, aby kryteria oceny rozwiazania
byly obiektywne (najlepiej, aby miary byly policzalne, wystandary-
zowane, w odpowiednich skalach). Nastepnie wypracuj metodyke
pomiaru, zrédla danych i akcentuj zasadno$¢ w zakresie jawnosci
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prezentowanych ofert wraz z uzasadnieniem. Przestrzegaj przy tym
prawa, umow, ustalen pisemnych oraz informuj o tym swoich part-
neré6w w negocjacjach. Staraj si¢ wychodzi¢ poza pulapke sympatii
i przywiazania do wlasnych wizji, odnoszac sie¢ w trakcie negocjacji
do obiektywnych kryteriéw, nieodzownych w przypadku rzeczowego

negocjowania.

Tabela 1. Poréwnanie negocjacji opartych na zasadach z negocjacjami

w stylu rzeczowym

Problem
Negocjacje pozycyjne:
w ktora gre powinienes gra¢?

Rozwigzanie
Zmien gre - negocjacje
wokot meritum

MIEKKIE

TWARDE

OPARTE NA ZASADACH

Uczestnicy sa przyjaciotmi.
Celem jest porozumienie.

Uczestnicy sa przeciwni-
kami.
Celem jest zwyciestwo.

Uczestnicy rozwiagzuja problem.
Celem jest madry wynik osiggniety
efektywnie i polubownie.

Ustepuj, aby pielegnowat
wzajemne stosunki.

Zadaj ustepstw jako warun-
ku stosunkéw wzajemnych.

Oddziel ludzi od problemu.

Badz miekki w stosunku do
ludzi i problemu.

Badz twardy w stosunku do
ludzi i problemu.

Badz miekki w stosunku do ludzi,
twardy wobec problemu.

Ufaj innym.

Nie ufaj innym.

Dziataj niezaleznie od zaufania.

tatwo zmieniaj stanowisko.

Okop sie na swoim stano-
wisku.

Skoncentruj sie na interesach, a nie
na stanowiskach.

Sktadaj oferty.

Stosuj grozby.

Badaj i odkrywaj interesy.

Odkryj dolng granice poro-
zumienia (minimum tego
co mozesz zaakceptowad).

Wprowadzaj w btad co do
dolnej granicy porozumie-
nia.

Unikaj posiadania dolnej granicy
porozumienia.

Akceptuj jednostronne
straty w imie osiagniecia
porozumienia.

Zadaj jednostronnych ko-
rzysci jako warunku zawar-
Cia porozumienia.

Opracuj mozliwosci korzystne dla
obu stron.

Poszukaj jednego rozwia-
zania, ktére druga strona
zaakceptuje.

Poszukaj jednego rozwigza-
nia, ktoére ty zaakceptujesz.

Opracuj wiele mozliwosci, z ktérych
wybierzesz.

Upieraj sie przy porozu-
mieniu.

Upieraj sie przy swoim
stanowisku.

Upieraj sie przy stosowaniu obiek-
tywnych kryteriow.

Staraj sie unikac walki woli.

Staraj sie wygrac walke
woli.

Staraj sie osiggnad rezultat oparty na
obiektywnych kryteriach.

Poddawaj sie pres;ji.

Wywieraj presje.

Uzasadnij i badz otwarty na uzasad-
nienia.
Poddawaj sie regutom, a nie presji.

Zrédto: R. Fisher, W. Ury, 1991
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Warto wigc popatrze¢ na siebie z dystansem i odpowiedzie¢ na pod-
stawowe pytania: Czy potrafisz oddzieli¢ problem od ludzi?, Czy potrafisz
mysle¢ o celu?, Czy stwarzasz mozliwosci, ktérych nie byto na poczat-
ku, a pojawily si¢ dzigki twojemu kreatywnemu mysleniu?, Czy potrafisz
by¢ obiektywny? Zadawanie sobie powyzszych pytan jest niezbednym
elementem stosowanym przy przystepowaniu do negocjowania w stylu
rzecZowym.

Etapy negocjacji

Po scharakteryzowaniu tego, czym sa negocjacje i po podjeciu strate-
gicznej decyzji, jak bedziemy negocjowac, w jakim stylu warto zaja¢ sie
nastepng kwestig, mianowicie negocjacje, jak kazdy fenomen zycia spo-
tecznego, dzieja si¢ w czasie. Negocjacje sktadaja sie zasadniczo z trzech
etapow, ktdrych znajomos¢ pozwala na swiadome kontrolowanie etapéw
rozmoéw. Generalnie trzeba sobie powiedzie¢, Ze negocjacje rozpoczynaja
sie, zaczynaja sie rozwijac i konczg (Lunden, Rosell, 2003).

Oczywiscie, czasem w praktyce ta kolejno$¢ jest zaburzona przez
gwaltownos¢ zdarzen i sytuacji, ale ogélny schemat bardzo pomaga w zo-
rientowaniu sie, gdzie w danym momencie jestesmy, co nas czeka i jakie
mamy mozliwosci. Zatem dalej zostang zobrazowane etapy w celu poka-
zania przebiegu negocjacji.

Etap pierwszy: przygotowania

Etap wstepny jest rozpoczeciem negocjacji. Tutaj nastepuje zapozna-
nie si¢ uczestnikéw negocjacji i dochodzi do wstepnego przedstawienia
propozycji. Na etap przygotowania skladajg sie elementy nawigzywania
pierwszego kontaktu, ustalania relacji migdzy partnerami i przedstawia-
nia swoich stanowisk.

1. Faza przygotowania

Umiejetne przygotowanie si¢ do negocjacji jest warunkiem osiagnie-
cia w nich sukcesu. Jesli jedna strona rozmoéw nie jest przygotowana, to
druga zyska wigcej. Jezeli zadna ze stron nie jest przygotowana, negocja-
cje moga zosta¢ zerwane lub w najlepszym wypadku konczg si¢ marnym
porozumieniem uwzgledniajacym tylko niektore kwestie. W tym miejscu
szczegolnego znaczenia nabiera haslo popularne wéréd Amerykandéw:
»Niepowodzenie w przygotowaniu to przygotowanie niepowodzenia’”.

Przygotowanie do negocjacji jest procesem obejmujacym wiele waz-
nych kwestii. W fazie przygotowania do negocjacji, czyli tego, co sig¢
dzieje zanim przystagpimy do procesu negocjowania, nalezy poswiecic
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maksymalnie duzo czasu i zaangazowania. Co wiec nalezy w ramach
tego przygotowania robi¢? Zanim spotkamy sie przy stole negocjacyj-
nym, musza zosta¢ precyzyjnie okreslone cele. Co jest celem gléwnym?
Co moze by¢ celem pozornym, a co dodatkowym? Cele powinny by¢
sprecyzowane i stawiane wedtug hierarchii waznosci. Czesto mamy wiele
kwestii do zalatwienia, dlatego warto wybra¢ na te rozmowe negocjacyj-
ng to, co jest w danej sytuacji najwazniejsze. Po drugie musimy zastano-
wic sig, jakie mamy inne mozliwosci osiggniecia tego samego celu, czyli
rozwigzania alternatywne tzw. BATNA Best Alternalieve to Negotiated
Agreement. Jezeli mamy inne mozliwosci, mozemy znacznie spokojniej
podej$¢ do prowadzonych rozméw i mie¢ wyzsze wymagania. Dobry,
rozsadny negocjator dba o to, aby mie¢ inne rozwigzania, czyli BATNA,
a jezeli nie ma, to dba o to, Zeby nikt si¢ o tym nie dowiedzial. Nastep-
nie musimy dowiedzie¢ si¢, z kim mamy do czynienia, czyli przygotowac
sobie informacje o naszym rozmoéwcy, zaréwno o firmie, jak i w miare
mozliwosci o osobach, z ktérymi przyjdzie nam negocjowac.

Nastepna kwestia to termin rozmoéw. Jezeli mamy mozliwos¢ wplynie-
cia na termin rozméw, nalezy wybra¢ ten najbardziej dla nas pasujacy,
zaréwno w rytmie rocznym, bowiem taka rytmicznos¢ dotyczy prawie
wszystkich branz, jak i odpowiadajacy nam osobiscie, w rytmie dnia. Sa
wsrod nas tzw. ,,sowy” i ,skowronki”. O ile ,,sowy” s3 najbardziej aktywne
w godzinach popoludniowych, o tyle ,,skowronkom” pracuje si¢ najlepiej
od wczesnych godzin rannych. Pamietajmy wiec o preferencjach indywi-
dualnych.

Kolejng bardzo wazng rzecza w przygotowaniach do negocjacji jest
czas. Nie nalezy dopuszcza¢ do sytuacji, w ktorej musimy prowadzi¢ roz-
mowy pod presja czasu, na ostatnig chwile. Niestety ten podstawowy btad
ostatniej chwili zdarza si¢ dos¢ czesto.

Jesli mamy podjeta decyzje, co chcemy uzyskad, i okreslony czas, to
pozostaje nam dobdr reprezentantéw. W tym miejscu powinni$my za-
decydowac¢ o tym, czy sami idziemy na rozmowy, czy tez wysytamy pra-
cownikow. Idealnym rozwigzaniem byloby, gdyby$smy wysylali dobrze
przygotowany, zgrany zespot ludzi, ktdrzy sie rozumieja, popieraja, kto-
rzy majg uzgodniony podzial kompetencji, tak zeby nie musieli miedzy
sobg rywalizowac o to, co kto reprezentuje.

Ostatnig rzecza, ktora nalezy rozwazy¢ przed podjeciem negocjacji, to
wybor miejsca. Prowadzenie negocjacji w swoim miejscu pracy to w 90%
najlepsze miejsce do prowadzenia rozméw. Znamy biuro, przestrzen,
okolice. Jezeli uda si¢ sktoni¢ partnera do przyjazdu, to jest to optymalne
miejsce rozméw. Czasem celowo wybierane jest miejsce neutralne, zeby
zadna ze stron nie czula si¢ na swoim terenie. S3 tez sytuacje, kiedy war-
to pojecha¢ do partnera, np. wtedy, gdy rozpoczynamy wspotprace i nie
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mogli$my wcze$niej zapoznac sie ze specyfika firmy. Warto jest wtedy zo-
baczy¢ firme. A wiec koszt czasowy i finansowy, jaki ponosimy w zwigzku
z wizyty, potraktujmy jako inwestycje w poznanie partnera i calej infra-
struktury, w ktdrej funkcjonuje.

Ostatnim dzialaniem, jakie mozemy poczyni¢ w fazie przygotowan do
negocjacji, jest prze¢wiczenie ich mozliwego przebiegu.

2. Faza poznawania sie i prezentacji

W tej fazie pojawia sie zwykle stuszny problem pierwszego wrazenia.
Nalezy zrobi¢ wszystko, aby wywrzec¢ korzystne pierwsze wrazenie. Jest
prawda, ze jak jesteSmy odbierani w pierwszej chwili, wptywa na jakos$¢
dalszych kontaktéow. A zatem, na co nalezy zwraca¢ uwage, by wywrze¢
korzystne pierwsze wrazenie? Przede wszystkim zacza¢ od przywitania,
rzeczowego i konkretnego podania reki. Pamigtajmy, ze wyraz mimiczny
powinien wyrazaé twarz cztowieka sukcesu, wyraz pogodny i pewny sie-
bie, ale nie arogancki i wyzszosciowy.

Kolejnym elementem skladowym fazy wstepnej negocjacji jest wyglad
zewnetrzny. Wbrew popularnemu powiedzeniu, szata jednak zdobi czto-
wieka. Ubranie, dodatki, zapach powinny wskazywa¢ na klase i wysoka
jakos$¢, wtedy jestesmy dobrze odbierani.

W bezposrednim kontakcie z rozméwca wazne jest spojrzenie i kon-
takt wzrokowy. Uwazajmy na oczy, ktére powinny komunikowac i by¢
dostepne dla rozméwcy.

Inng wazng rzeczg jest zachowanie stosownego dystansu, okolo jedne-
go metra, tak aby nie ingerowac w przestrzen osobista rozméwcy i wywo-
tywac¢ efektu odrzucenia i niecheci czy poczucia zagrozenia.

Nastepny element to pozycja ciala. To, jak siadamy i stoimy, powinno
komunikowa¢ otwartos¢, szacunek i powazne traktowanie sytuacji.

Ostatnim elementem jest srodowisko, w jakim prowadzimy rozmo-
wy. Stdl, pomieszczenie, biuro powinny komunikowa¢ rozméwecy, ze jest
traktowany z szacunkiem. Otoczenie takze buduje wrazenie, a wigc za-
dbajmy o miejsce prowadzonych rozméw. To wszystko tworzy pierwsze
wrazenie, ktore angazuje uczestnikéw spotkania.

3. Faza nawigzania kontaktu

Na kolejng faze sktada si¢ na moment, kiedy mozemy wreczy¢ wizy-
towke i przej$¢ do kolejnego etapu, to znaczy nawigzania kontaktu. Jesz-
cze nie rozmawiamy o interesach, o biznesie, ale budujemy most porozu-
mienia miedzy ludzmi, ktérzy reprezentujg inne firmy. Nalezy pamietac,
ze negocjacje tacza plaszczyzne interesow z plaszczyzng osobista. A wiec,
mimo ze celem negocjacji jest zwykle uzgodnienie zasad kooperacji, to
tak naprawde negocjuja ludzie. A ludzie maja swoje stabosci i silne strony.
Warto temu poswiegci¢ chwile, zeby potem prowadzi¢ dialog w obszarze
merytorycznym. Chodzi tu przede wszystkim o zbudowanie zyczliwej,
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przyjaznej i otwartej atmosfery, podkreslenie wspdlnoty i podobienstwa
sytuacji, mimo ze rozmdwcy zajmuja nieco przeciwne stanowiska.

Etap drugi: prowadzenie rozmow

Kiedy nawigzemy juz kontakt, wtedy zaczynamy mie¢ do siebie nie
tylko obiektywne, ale i emocjonalne nastawienie i mozemy przystapic
do istoty negocjacji. Jest to etap prowadzenia wlasciwych rozméw nego-
cjacyjnych, rozwijania argumentacji i wlasciwego prowadzenia dyskusji.
Gléwnym celem tej fazy jest zblizenie oczekiwan partneréw ujawnionych
w fazie wstepnej, zmniejszenie dystansu miedzy ich potrzebami tak, aby
moc dojs¢ do wspoélnych ustalen. Argumentujac, partnerzy przekonuja
sie nawzajem do swoich propozycji.

1. Faza otwarcia licytacji

Drugi etap negocjacji zawsze rozpoczyna otwarcie rozméw, czyli poda-
nie konkretnej oferty z kwotami, cennikami i innymi warunkami. Otwarcie
licytacji jest bardzo waznym, a zarazem delikatnym elementem negocjacji.
Najwigkszym bledem jest szybkie i bezmyslne zgtaszanie swojej oferty. Zda-
rza sig, ze kto§ ma przygotowane, np. na pi$mie, warunki swojej oferty. Zgta-
sza je szybko, zamiast wybada¢ sytuacje rozmdéwcy. Pamigtajmy, ze celem
tego etapu negocjacji jest diagnoza sytuacji, na ktdra sktadaja si¢ nie tylko
schematy i stereotypy, ktére mamy w glowie, ale takze konkretne i rzeczywi-
ste fakty i osoby. Nalezy wigc pyta¢, analizowa¢ i diagnozowac sytuacje swo-
jego partnera. Dalej, nalezy dopasowac to do sytuacji, ktdra sie uprzednio
zdiagnozowato w trakcie spotkania. Otwarcie musi by¢ ambitne, tzn. musi
by¢ takie, aby zachowa¢ sobie margines ustgpstw i margines zadan. Jesli
sprzedajesz, powiniene$ podac cene wyzsza niz ta, ktorej realnie oczekujesz,
ajesli kupujesz, powinienes podac ceng nizsza od tej, jaka rzeczywiscie jestes
w stanie zaplaci¢ po to wlasnie, aby mie¢ owg przestrzen dla ustepstw.

2. Faza przebiegu licytacji

Znajac rynek, otoczenie biznesowe i inne czynniki w momencie przy-
stepowania do rozméw, mozna realnie oszacowaé warto$¢ oferty i wa-
runki jej realizacji. Po przedstawieniu ofert i otwarciu licytacji mozna
przejs¢ do jej istoty. Kolejnos¢ zdarzen negocjacyjnych, w ktorych ludzie
powinni tgczy¢ dwa typy zachowan, to sekwencje ustepstw i sekwencje
zadan. Jezeli kto$ tylko zada, a nie ustepuje, nie jest dobrym negocja-
torem. Jezeli kto$ tylko ustepuje, a niewiele zada, jest jeszcze gorszym
negocjatorem. W tym miejscu warto jest przytoczy¢ tzw. ,zlote zasady
licytacji” (Necki, 2000):

Reguta 1 - Mierz wysoko, badz ambitny w licytacj;

Regula 2 - Badz realista.

Te dwie reguly maja charakter konfliktu miedzy sobg, ale s one nie-
zbedne w prowadzeniu trudnego procesu, jakim s3 negocjacje. Trzeba
znalez¢ sposob, by mimo realizmu by¢ ambitnym.
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Reguta 3 - Ustepstwa drugiej strony nie powinny Cie cieszy¢. Powinny
by¢ traktowane naturalnie, natomiast Twoje ustgpstwa powinienes zgla-
sza¢ z wahaniem, podkreslajac poswiecenie;

Regula 4 - Zawsze miej przygotowanych szereg rozwigzan. Nie ogra-
niczaj si¢ do jednego lub dwoch. Zaktada sie, ze dobry negocjator ma
zawsze w zanadrzu piec¢ réznych rozwigzan;

Reguta 5 - Bron twardo minimum;

Reguta 6 - Zblizajac si¢ do minimum, zwigkszaj opor;

Regula 7 - badz uwazny, ledz gesty, mimike i zachowania, czytaj mie-
dzy wierszami, staraj si¢ przewidzie¢ zachowanie partnera;

Regula 8 — Pamietaj o naturalnej osi grawitacji rozmoéw, wokot ktorej
oscylujg oferty obu stron, i staraj si¢ przeciaggna¢ partnera w kierunku
Twojej oferty.

Reguta 9 - Pamietaj, ze realnie na poziomie licytacji chodzi o oferte,
a nie o powody dzialania i uzasadnienia. Brak oferty oznacza zerwanie
rozmow.

Jezeli bedziemy stosowali ,,zfote zasady licytacji’, doprowadzi to do za-
warcia kontraktu, co wigze si¢ z zawarciem umowy.

3. Faza zawarcia kontraktu

Czasem zawiera si¢ kontrakt ustny, ale bywa to klopotliwe, gdyz pa-
mie¢ ludzka przypomina ,strukture sera szwajcarskiego’, czyli jest pel-
na dziur i tendencyjnosci. Jezeli nie zapiszemy tego, co uzgodnilismy, to
najprawdopodobniej za dwa dni obie strony beda miaty zupetnie r6zng
wersje, a za tydzien w ogole nie bedzie wiadomo, na co si¢ uméwiono.
Dlatego wazne jest, aby doszlo do zaakceptowania rozwigzan osiagnie-
tych podczas negocjacji i nadania im formalnego wyrazu w postaci umo-
wy czy kontraktu. Negocjacje beda uwazane za udane, jezeli zakoncza sig
satysfakcjonujacym obie strony porozumieniem. Umowa zawarta w wy-
niku rozméw negocjacyjnych powinna zawiera¢ nie tylko punkty doty-
czace poczynionych uzgodnien, ale w wyrazny sposob zabezpieczy¢ ich
realizacje. Wedltug Wasilewskiej (2010) porozumienie konicowe powinno
zawierac:

« okredlenie sposobu realizacji porozumienia,

» wykaz oséb odpowiedzialnych za realizacje porozumienia,

« sformulowanie sposobu kontrolowania efektywnosci umowy,

« sformulowanie sposobu wprowadzania ewentualnych zmian do po-
rozumienia,

o okreslenie sankgcji, jakie beda podjete w razie niewywigzania si¢
Z UMOWY.

Etap trzeci: zakonczenie negocjacji

Jest to etap, na ktory sktadajg si¢ wszystkie wydarzenia nastepujace po
podpisaniu kontraktu. W kontrakcie musimy uwzglednic szereg réznych
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czynnikéw, skupiajac sie nie tylko na cenie, ktéra w psychologii marke-
tingu gra znacznie wiekszg role niz gra¢ powinna. Nadmierna koncentra-
cja na cenie jest jednym z powazniejszych bledéw. Pamigtac trzeba takze
o innych elementach umowy, typowych dla ustalen, a wiec o okresie ptat-
nosci, sposobie dostarczania towaru, gwarancjach, warunkach dostepno-
$ci dokumentacji technicznej, uzgodnieniu arbitrazu w wypadku niepo-
rozumien, regulacji sytuacji w wypadkach losowych.

Kontrakt jest podpisany, ale to nie koniec faz negocjacji. Wystepuja
bowiem jeszcze trzy fazy skladajace sie na ostatni etap negocjacji.

1. Faza domykania rozméw

Jest ona szczegdlnie wazna przy domykaniu duzych, warto$ciowych
kontraktéw. Moze to by¢ rozmowa podsumowujgca negocjacje, moze to
by¢ uroczysty obiad lub nawet bankiet jako gest wyrazajacy zadowole-
nie obu stron z przebiegu negocjacji. W przypadku duzych kontraktéw
stosuje sie wszelkie formy podawania informacji do opinii publiczne;.
Celem wszystkich form domykania rozmoéw jest pokazanie, ze strony do-
ceniajg osiggniety rezultat. Domykanie rozméw po podpisaniu kontraktu
ma na celu zbudowanie mostu do przyszlych intereséw i w tym sensie
gwaltowne zakonczenie rozmoéw tuz po podpisaniu kontraktu jest pew-
nego rodzaju barbarzynstwem i utrudnia przyszte relacje.

W tej fazie istotna role odgrywaja upominki i prezenty, ktore wreczane
po podpisaniu kontraktu sg jak najbardziej na miejscu, ale ich warto$¢
nie powinna przekracza¢ zwyczajowych norm i regul. Jezeli wartos¢ ga-
dzetu przekracza zwyczajowe normy (np. w Polsce jest to rownowarto$¢
okolo 400 zlotych), mozna uzna¢ to za manipulowanie sytuacja i proby
dziatan korupcyjnych.

2. Faza oceny rezultatow

Wielu negocjatoréw konczy oceng rezultatéw, analizujac to, co osig-
gneli, czyli poréwnuja osiagniecia do wezesniejszych oczekiwan. Niestety
nie tylko o to chodzi, chodzi takze o to, zeby oceni¢ przebieg rozmoéow
»0siggnalem to, co chcialem’, lub ,,nie udalo mi si¢ do konca osiagna¢
tego, co chciatem, ale dlaczego?” Bardzo trudno wyjasni¢ jest czasem
powody, dlaczego czasem udaje si¢ osiagna¢ co$ w drodze negocjacji,
a czasem nie, mimo ze wlozono wiele trudu i wysitku. Dlatego po pod-
pisaniu kontraktu, po domknieciu rozméw nastepuje czas podsumowa-
nia. Kazdy negocjator powinien szanowac ten czas i powinien tez zna-
lez¢ ten czas, aby owga refleksje przeprowadzi¢. Taka refleksja powinna
by¢ przeprowadzona na pismie, aby unikna¢ szeregu btedéw zwiazanych
np. z chaotycznoscia spojrzenia. Piszac sprawozdanie, chociazby tylko na
wlasny uzytek, zmuszeni jestesmy do porzadkowania faktow, zachowan,
wydarzen i dlatego notatki maja wiekszy sens niz glebokie przemyslenia.

3. Faza realizacji umowy
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To ostatnia faza negocjacji, ktéra moze by¢ traktowana jako konse-
kwencje i skutki prowadzonych negocjacji. Ma ona jednak swoje uzasad-
nienie, gdyz czesto zdarza si¢, ze migdzy momentem podpisania umowy
a faza realizacji nastepuja zmiany w sytuacji firmy, w jej otoczeniu bizne-
sowym, takie, Ze konieczna jest renegocjacja kontraktu. Kazda umowa
powinna zawiera¢ klauzule umozliwiajaca powr6t do stolu negocjacyjne-
go i podpisanie aneksu negocjacyjnego.

A zatem sukces negocjacyjny bedzie osiagniety wtedy, gdy od mo-
mentu gruntownego przygotowania si¢ do negocjacji, przez wywiera-
nie pozytywnego wrazenia, nawigzywanie kontaktu, nawigzanie pew-
nej nici sympatii miedzy stronami, przystepujemy do licytacji, ktorg
rozpoczynamy ambitnie, podpisujemy kontrakt, a nastepnie organi-
zujemy mile spotkanie podsumowujace i przystepujemy do realizacji
kontraktu, majac caly czas na uwadze, ze trzeba czuwac nad staloscia
sytuacji. Przedstawiony schemat procesu negocjowania nalezy trak-
towac jako wzorcowy, bedacy wartosciowym wskaznikiem postepo-
wania.

Taktyki i techniki negocjacyjne

Bardzo interesujagcym zagadnieniem jest kwestia manipulacji i taktyk
stosowania réznego rodzaju putapek majacych na celu przechylenie szali
zwycigstwa na naszg strone. Negocjator moze manipulowac, ale za kaz-
dym razem musi mie¢ §wiadomos¢, ze w kazdej chwili moze by¢ zde-
maskowany i postawiony w bardzo klopotliwej sytuacji. W niektérych
przypadkach wynik negocjacji bedzie lepszy, jesli negocjator w ogole nie
zastosuje szczegdlnych posunie¢ taktycznych.

Stelmaszczyk (1992) podaje, ze istnieje ponad 600 technik, jakimi ope-
rujg sprawni negocjatorzy. Ponizej zostang przedstawione jedynie niekto-
re sposrdd nich (za: Lunden, Rosell, 2003; Necki, 2000; Bercoff, 2007). Sg
one stosowane czesto i majg istotny wpltyw na przebieg negocjacji.

Techniki integracyjne

Ingracjacje, czyli ,wkradanie si¢ w taski’, to najprostsze manipula-
cje powszechnie stosowane w zyciu spoleczno-gospodarczym (Jones,
1964). Ogolnie rzecz ujmujac, istota tego zachowania sprowadza si¢ do
stworzenia takiego obrazu wlasnej osoby u drugiego cztowieka, kto-
ry pozwoli uzyska¢ sympatie do siebie. Zaprzyjaznienie si¢ ma jednak
charakter czysto instrumentalny i jest jedynie narzedziem uzyskania
wplywu.
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Pierwsza technika ingracjacyjna to podwyzszanie samooceny part-
nera relacji - podkreslanie zalet osoby manipulowanej, podnoszenie
wartodci, schlebianie, komplementowanie. Skuteczne jest podawanie
wysokiej oceny takich cech partnera, co do ktérych posiadania osoba
aspiruje, ale w zakresie ktorych nie czuje si¢ dos¢ pewna. Czyli chwali-
my kogos, ale nieszczerze. Jezeli chwalimy kogo$ za co$, to dobrze, jezeli
komplementujemy, to z rozsadkiem, uwaznie, z wyczuciem sytuacji.

Druga technika ingracjacyjna to konformizm opinii, postaw i zacho-
wan, czyli upodabnianie sie. Jest to bardzo silny i skuteczny sposéb na
zjednywanie sobie ludzi. Jedna z opisanych w rozdziale pierwszym metod
wywierania wplywu spotecznego moéwi o tym, ze lubimy ludzi do siebie
podobnych. Podobienstwo doswiadczen zawodowych oraz charaktery-
styk, ktore sa istotne dla partnera interakcji, ale zarazem, w zakresie kto-
rych potrzebuje on poparcia i utwierdzenia, powoduje sympatie za wy-
jatkiem podobienstwa cech negatywnych. Dlatego udawanie podobnego
jest bardzo skuteczng forma manipulacji.

Trzecia technika ingracjacji to autoprezentacja pozytywna, czyli
zwigkszanie wlasnej atrakcyjnosci. Chwali¢ si¢ nie wypada, a wigc jak
mamy pokazac si¢ od dobrej strony, skoro mamy si¢ nie chwali¢? Sprzecz-
na sugestia, ale mozna znalez¢ pogodzenie, chwalac sie bez stow, np. wy-
gladem manifestowac swoj status i bogactwo, a np. zdjgciami wskazywac
na posiadane znajomosci. Te technike nalezy stosowac ostroznie, gdyz
nasze spoleczenstwo nie lubi zarozumialych. Czyli nie nalezy chwali¢ sie
bezposrednio, ale mozna sygnalizowa¢ swojg pozycje i mozliwosci w dys-
kretny sposdb.

Kolejna z technik ingracjacyjnych to autoprezentacja negatywna. To
pokazywanie swoich nieszcze$¢, stabych stron, choréb, nieudanych po-
sunieé, co powoduje wspdlczucie, czasem lito$¢ i wymusza ustepstwa na
drugiej stronie.

Ingracjacje maja szanse powodzenia jedynie, gdy s3 stosowane z wy-
czuciem, umiarem i talentem, ale réwnocze$nie, gdy sa stosowane nie-
udolnie, mogg stac si¢ Zréodlem poteznych probleméw, a wigc nalezy na
nie bardzo uwazac.

Pierwsza oferta - wysoka czy niska?

Gléwnym problemem kazdego negocjatora jest pytanie, na ile moc-
no rozpoczynac rozmowy? Do dyspozycji mamy dwie taktyki. Pierwsza
nazywa si¢ ,wygorowanym zadaniem’, czyli bardzo wysrubowanymi
zadaniami. Wysokie, niekiedy wrecz wygdrowane zadania sa swego ro-
dzaju testem, na ile druga strona jest gotowa trwaé przy swoim stano-
wisku.

Druga taktyka to niska pilka, czyli wysuniecie oferty zaskakujaco
korzystnej dla drugiej strony. Taktyka ,,niskiej pitki” to podstep majacy
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skloni¢ drugg stron¢ do podpisania kontraktu. Z pozoru za bardzo ko-
rzystng oferta kryje sie wiele warunkéw dodatkowych, znaczaco zmniej-
szajacych jej atrakcyjno$¢. W negocjacjach najprawdopodobniej najlep-
sza strategia jest wysuwanie takich zadan, ktére partner uzna za spore,
budzi to bowiem respekt. W przypadku, gdy sa one zbyt wygérowane,
moga powodowac irytacje i stanowi¢ przyczyne poszukiwania innego
partnera negocjacji.

Technika przelamywania oporow

Kolejng technika jest przelamywanie impasu w negocjacjach, czyli
sytuacje, w ktérych proces negocjacyjny zostal zawieszony, zablokowany
i nie wida¢ postepu. Oto kilka mozliwosci podpowiadajacych, co zrobi¢
w takiej sytuacji.

Dzielenie réznicy na pot, czyli rozwigzywanie impasu przez tzw. kra-
kowski targ. — , Ty dajesz 10, ja daje 5, wiec zgédzmy si¢ na 7,5”. Ta tak-
tyka stosowana jest z wielkim powodzeniem szczegélnie przy prostych
negocjacjach.

Nastepna taktyka stosowana przy impasie w negocjacjach to czas proé-
by, czyli nie decydujmy si¢ na stale rozwigzania, tylko na okres prébny.
Ta taktyka stosowana jest stale przy zatrudnianiu pracownikéw. Chcac
sprawdzi¢ rzeczywista warto$¢ i umiejetnosci deklarowane przez kandy-
data, zatrudniamy go na okres prébny, po ktérym mozemy negocjowac
zatrudnienie lub jego warunki. Okresy prébne sprzyjaja wlasciwemu po-
dejmowaniu decyzji, powoduja, ze wyjasniajac w praktyce pewne kwestie.
rozwigzujemy problem, ktéry z pozoru wydawat si¢ nie do rozwigzania.
A wiec dzielmy przedsiewziecia na etapy i zawierajmy umowy na te etapy.
Znacznie fatwiej zgodzic¢ si¢ na rozwigzanie tymczasowe, szczegélnie gdy
nie w pelni spetnia ono nasze oczekiwania.

Kolejny sposdb przetamywania impasu to podsumowanie. Czgsto lu-
dzie w trakcie rozmoéw i rozpatrywania wielu wariantéw gubig sie. Wtedy
pomocne staje si¢ podsumowanie, zaznaczajac obszary, co do ktorych
jesteSmy zgodni i te, ktore nas réznig. Czesto w wyniku podsumowa-
nia okazuje si¢, ze wiekszos¢ kwestii jest rozstrzygnieta, a porozumienie
w pozostalych przychodzi znacznie tatwiej.

Ostatni ze sposobdw przelamywania impasu to zabawa w twdrcze
myslenie. Polega ona na tym, ze zachecamy obie strony, zeby przestaly
na chwile intensywnie ze sobg walczy¢ na rzecz zabawy tworczej, po-
dobnej do zabawy dzieci typu: ,,Co by$ zrobil, gdybys byl czarodzie-
jem?” Tego rodzaju zabawa ma dwie funkcje. Po pierwsze odblokowuje
tworcze myslenie, a po drugie daje czas na relaks, rozrywke i ztapanie
dystansu do problemu. A wiec jesli mamy takg mozliwo$¢, dajmy sobie
czas na relaks i tworcza zabawe, ktéra pomoze znalez¢ nowe drogi wyj-
$cia z impasu.

165



166

Czesc 11, Psychologiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

Technika zwigzana z wykorzystaniem czasu

Kolejny, niezmiernie istotny dla negocjatora problem to jest czas pro-
wadzenia rozméw, a doktadniej manipulacja tym czasem. Tutaj mamy do
czynienia z czterema taktykami.

Pierwszy sposob to koncowy termin. Jest on spotykany wlasciwie wsze-
dzie np.: w promocjach handlowych - hasta promocyjne zaczynajace sie
od stow ,,tylko dzis...!” Jest to skuteczny sposob wymuszania decyzji szcze-
golnie konsumenckiej. Ograniczenie czasu sprzyja podejmowaniu decyzji.

Kolejng taktyka manipulowania czasem to opodznianie. Kto moze
odlozy¢ co$ na pdzniej, wygrywa na tym, poniewaz moze przesuwac
kwestie w czasie az do optymalnego dla siebie momentu. Odmiang tej
techniki jest tzw. formalne zwlekanie, czyli nie odkladamy kwestii otwar-
cie na pdzniej tylko sugerujemy, ze opdznienia biorg si¢ z przyczyn pro-
cedur formalnych.

Taktyka zdartej plyty to uparte powtarzanie, to takze manipulacja
czasem z powodzeniem stosowana przez dzieci. Bez przerwy powtarzaja
swoja prosbe, az po pewnym czasie rodzice ustepuja.

Technika perswazji psychologicznej

Ponizej zostang zaprezentowane ostrzejsze techniki, ktore tacza sie
z napieciem i agresja. Sa to strategie ewidentnie destrukcyjne, ale w nie-
ktérych przypadkach sg po prostu konieczne. Polegaja gtéwnie na sto-
sowaniu podczas negocjacji takich dzialan, ktére maja na celu wprowa-
dzenie poczucia stanu niepewnosci, wywolanie zmeczenia, znudzenia,
sennosci.

Pierwsza taktyka to atak. Bezposredni atak na druga strong poprzez
np. grozby zerwania rozmow, blokowania dostaw i innych form terroru
ekonomicznego. Szeroki repertuar grozb, jaki wymyslaja ludzie, dostepny
jest w kazdym elemencie Zycia publicznego.

Druga technika to niebezposredni atak skierowany na cechy, np.
wygladu zewnetrznego rozmoéwcy. Tego typu ataki sa destrukcyjne, ale
uzyte w celu oslabienia pozycji rozméwcy bywaja skuteczne, powodu-
jac destabilizacje. Podobny efekt wywotuje np. demonstracyjne ziewanie,
okazywanie nudy.

Destabilizujaco na rozmdéwce wplywa takze zastosowanie taktyki nie-
spdjna akcja polegajacej na ciggtlym zmienianiu decyzji.

Kolejny sposéb na tworzenie napigcia i sytuacji destrukcyjno-agre-
sywnych to odwolywanie si¢ do widowni. Polega na tym, ze w trakcie
negocjacji powolujemy si¢ na opinie lub sugerujemy poddanie kwestii
pod ocene 0séb nieobecnych, np. ,,Pan Prezes dowie si¢ o prezentowa-
nym przez Panstwa stanowisku”. Jest to odwotanie si¢ do trzeciej strony.

Taktyka goracego krzesla jest jeszcze bardziej skrajna i polega na psy-
chicznym i fizycznym utrudnianiu sytuacji naszemu rozmowcy. Polega



Rozdziat IV. Negocjacje w biznesie

ona np. na tym, ze mozemy posadzi¢ rozméwce w taki sposob, by stale
narazony byl na ostre $wiatto i pozostawi¢ go w sytuacji, ze my widzimy
go doskonale, a on w zasadzie niewiele widzi, lub tez przez podniesienie
temperatury powietrza w pokoju, w ktérym rozmawiamy. W obu przy-
padkach narazamy wtedy rozméwce na dyskomfort fizyczny, a przez to
dekoncentrujemy go i utrudniamy myslenie.

Kolejng taktyka, ktéra przynosi efekt, kiedy stosuje si¢ ja z rozsad-
kiem, jest wybuch wscieklosci. Przy bardzo goracych rozmowach mozna
zasygnalizowac wécieklos¢, tak jak to zrobil kiedys Nikita Chruszczow,
uderzajac butem w mdéwnice ONZ. W ten oto sposdéb demonstrowal
wécieklos¢ na swoich oponentow. Ale pamietajmy, on tego buta przynidst
W teczce, wiec w rzeczy samej bylo to przedstawienie.

Technika pomniejszania wlasnej sily

Kolejng techniky jest pomniejszanie wlasnej sity, ktéra pozwala na
dzialanie, kiedy jeste$my na pozycji stabszego.

Pierwsza taktyka z tego obszaru to taktyka przepraszam. Stowo ,,prze-
praszam” ma czarodziejski wplyw na rozmowy, bywa tak, ze modyfikuje
calkiem atmosfere. Niestety czesto z trudem przychodzi uzycie tego sto-
wa. Pamigtac nalezy jednak, ze stowo ,,przepraszam” uzyte w uzasadnio-
nej sytuacji potrafi stopi¢ wiele lodow.

Istnieje takze taktyka na slabego polegajaca na wywotywaniu litosci
w drugiej osobie.

Kolejny sposob to naiwniaczek stosowany np. w stosunku do urzed-
nikéw. Udajemy idiote, po to, aby wymusi¢ na drugiej stronie pomoc
1 ustepstwa.

Krancows taktyka jest tzw. zmoczone gniazdo, czyli po prostu wybuch
placzu stosowany raczej rzadko, gléwnie przez kobiety, ale skutecznie, gdyz
wobec tak postawionej sprawy migknie bardzo wielu negocjatoréw.

Ostatnig z taktyk, ktére umozliwiaja stasowanie stabosci i pomagaja
skloni¢ do ustepstw, jest taktyka zmniejszania zadan, a dokladniej za-
miany zadan na male porcje. Wedle zasady: malymi porcjami mozna
zjes¢ znacznie wigcej.

Technika zwigzana z autorytetem, wladza i pozycja

Gigantycznym problemem w negocjacjach jest sita uzycia autory-
tetu. W rozmowach mogg bra¢ udzial bardziej lub mniej wazne osoby;,
w zwigzku z tym mamy mozliwo$¢ ukrywa¢ badz podkresla¢ waznos¢
samych siebie. Oto przyktadowe taktyki:

Taktyka maskowania wladzy jest odpowiednia dla oséb chcacych
zdoby¢ czas na refleksje na podjecie decyzji poprzez odwolanie si¢ na
przyklad do szefa.

VIP to taktyka polegajaca na zapraszaniu do rozmdéw np. wybitnego
eksperta, ktdry jest umoéwiony i z cala pewnoscig poprze nasze stanowisko.

167



168

Czesc 11, Psychologiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi

Ostatnia taktyka polega na prowadzeniu negocjacji poprzez reprezen-
tanta, delegata. Ma ona sens jedynie w stosunku do firm, ktére zdobyty
ugruntowang pozycje na rynku. Pamietajmy bowiem, ze reprezentant jest
tyle wart, ile warta jest firma, ktdra reprezentuje.

Technika kooperacyjna

Najwazniejsza z punktu widzenia procesu negocjacji jest technika ko-
operacyjna. Co zrobi¢, zeby sie porozumiec, dogada¢, zeby dzialaé. Po-
zwala ona szuka¢ wzajemnie korzystnych rozwigzan.

Pierwsza taktyka to jeden dzieli, a drugi wybiera. Ta taktyka jest do-
bra taktyka do prostych sytuacji negocjacyjnych, w ktérych mamy tzw.
tort do podziatu. Stosujemy rozwiazanie, w ktérym dzielimy si¢ proce-
sem decyzyjnym. Kazdy proponuje rozwigzanie i strony wybierajg to, co
najbardziej im odpowiada. Dzielgc tort, nalezy pamieta¢, Ze druga strona
bedzie mogla wybrac czes¢, ktora jej odpowiada, wtedy bedzie si¢ dzielito
tort bardzo starannie.

Ustalmy granice to taktyka polegajaca na uporzadkowaniu rozmoéw
negocjacyjnych. Dzieki niej unikniemy gwattownych zmian stanowisk
i pogladow destrukcyjnie wptywajacych na proces kooperacji.

Zaangazujcie sie. Wiele negocjacji prowadzonych jest ,na niby”. Jezeli
mamy do czynienia z partnerami, ktérzy w ten sposéb podchodza do
rozmow, powinni$my to zmienié, czyli poprosi¢ o wieksze zaangazowa-
nie w sprawe. Kooperacja opiera si¢ bowiem o szczerg intencje obu stron
i che¢ zrozumienia zagadnienia.

Postaw si¢ w mojej sytuacji, to godna polecenia taktyka. To taktyka,
ktora otwiera umysty, umozliwia nawigzanie kontaktéw. To jest taktyka
polegajaca na tym, zeby patrze¢ na $wiat nie tylko ze swojego punktu wi-
dzenia. Postaw si¢ w sytuacji rozmdéwcy i zobacz, co by$ zrobil, gdybys byt
nim. To pozwala na rozsadne traktowanie stanowiska partnera.

Ostatnig taktykg kooperacyjng jest ochrona honoru, czyli ochrona
twarzy rozméwcy. Szukajac kooperacji, nie mozemy zmuszaé ludzi, aby
zgadzali si¢ na ponizajace warianty rozwigzan, a wiec zawsze prowadzac
rozmowy, pamigtajmy, Ze nie mozemy zmusza¢ rozmowcy do ustepstw
na polu zwanym osobistym honorem.

Konkludujac, rola negocjacji jako formy komunikowania interperso-
nalnego wzrasta obecnie we wszystkich dziedzinach zycia publicznego
i osobistego. Negocjacje traktuje si¢ obecnie jako podstawowe relacje
instytucjonalne oraz interpersonalne, stuzace uzgadnianiu wzajemnych
stanowisk oraz rozwigzywaniu wielu problemoéw. Sa procesem, ktory
posiada bardzo wiele faz, w trakcie ktérych podejmowanych jest bardzo
duzo decyzji strategicznych. Umiejetno$¢ skutecznego negocjowania za-
lezy nie tylko od osobistych predyspozycji negocjatordw, ale tez od po-
siadanej wiedzy psychologicznej i merytorycznej tych zagadnien. Jezeli
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przygotujemy si¢ we wszystkich wspomnianych powyzej obszarach, wy-
niki naszych rozmoéw beda coraz lepsze. Pamigtajmy jednak, aby podczas
negocjowania nie poddawac sie silnym negatywnym emocjom, takim
jak strach, lek, ztos¢, wrogos¢, a takze innym stanom emocjonalnym wy-
wolujagcym zmiany fizjologiczne i biochemiczne w naszym organizmie.
O tym, co wywoluje w nas stres oraz o technikach walki ze stresem bedzie

mowa w kolejnym rozdziale.
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RozdziatV
Zarzadzanie stresem, czyli jak
budowac wewnetrzng site?

Wstep

Stres to dynamiczna reakcja adaptacyjna organizmu, wynikajaca z rézni-
cy pomiedzy naszymi mozliwosciami a wymogami sytuacji. Sktania do
podjecia dziatan zaradczych, ktére majg przywréci¢ stan réwnowagi. Ze
stresem mamy do czynienia, gdy pojawiajace sie przed nami wyzwanie
zmusza nas do poradzenia sobie z nim. Wyzwania te s réznego rodzaju
- od np.: przybycia na czas do pracy - zwlaszcza w poniedzialkowy je-
sienny poranek, do zrealizowania ambitnego projektu, na ktéry skladaja
sie liczne pomniejsze wyzwania. Wobec powyzszego, ze stresem kazdy
bez wyjatku cztowiek ma do czynienia na co dzien. Jednak nie mozna
uzna¢ go za zjawisko tak naturalne jak np. oddychanie, i przez to nie-
godne uwagi. Stres bagatelizowany jest przyczyna wielu groznych choréb,
dlatego wiedza o nim jest niezbedna kazdemu.

Sposoby redukowania stresu stanowia jeden z najchetniej porusza-
nych tematéw na szkoleniach dla réznych grup zawodowych. Niniejszy
rozdzial poswiecony jest zjawisku stresu, jego pojmowaniu, przebiego-
wi oraz sposobom jego redukowania. Zwrécono réwniez uwage na po-
wstawanie stresu w miejscu pracy. Poza teoretycznymi rozwazaniami, na
koncu opracowania zamieszczone zostaly praktyczne porady i techniki
pozwalajace na zmniejszanie do§wiadczanego stresu.

Pojecie stresu

Pojecie stresu mozna definiowac jako bodziec lub przyczyne, reakcje lub sku-
tek, oraz jako wspoélzalezno$¢ miedzy wymaganiami stawianymi jednostce
lub grupie a stopniem mozliwosci ich realizacji (Widerszal-Bazyl, 2002).

Stres
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Podejscie do stresu jako bodzca jest widoczne wtedy, kiedy akcentu-
je sie przyczyne, ktora go wywoluje. Kategoria ta probuje opisaé rézno-
rodne, nieprzyjemne sytuacje, zwane stresorami, wywolujace stres, kto-
re moga stanowi¢ dla cztowieka pewna wigksza lub mniejsza trudnos¢.
Ponizsza lista stanowi zestawienie réznego rodzaju zmian lub zdarzen
w zyciu, ktérym przypisane zostaly tzw. jednostki kryzysowe (Life Crisis
Units — LCU). Wykorzystujac wskaznik LCU, kreslono wzrost prawdo-
podobienstwa zapadniecia na powazng chorobe w zaleznosci od naliczo-
nych przez dang osobg jednostek kryzysowych.

Z badan Holmesa i Rahe’a (Holmes, Rahe, 1967, za: Skynner, Cleese,
1992.) wynika interesujgca zaleznos¢ statystyczna pomiedzy stresorami
a prawdopodobienstwem zapadniecia na powazng chorobe: 150-199
jednostek stresu = 37% szansa choroby w ciagu kolejnych 2 lat; 200-299
jednostek stresu = 51% szansa choroby w ciagu kolejnych 2 lat; ponad 300
jednostek stresu = 79% szansa choroby w ciagu kolejnych 2 lat.

Tabela 1. Poziom stresu zwigzany z roznymi wydarzeniami zyciowymi
- wykaz jednostek kryzysowych LCU

Lp. Zdarzenie Liczba jednostek

kryzysowych LCU
1 2 3
1. | Smier¢ wspétmatzonka 100
2. | Rozwod 73
3. | Separacja 65
4. | Kara wiezienia 63
5. | Smier¢ bliskiego cztonka rodziny 63
6. | Wtasna choroba lub uszkodzenie ciata 53
7. | Matzenstwo 50
8. | Utrata pracy 47
9. | Pogodzenie sie ze wspotmatzonkiem 45
10. | Odejscie na emeryture 45
11. | Zmiana stanu zdrowia cztonka rodziny 44
12. | Ciaza 40
13. | Ktopoty seksualne 39
14. | Pojawienie sie nowego cztonka rodziny 39
15. | Reorganizacja przedsiebiorstwa 39
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1 2 3
16. | Zmiana stanu finanséw 38
17. | Smieré bliskiego przyjaciela 37
18. | Zmiana kierunku pracy 36
19. | Zmiana czestotliwosci ktétni ze wspotmatzonkiem 35
20. | Wysoki kredyt 31
21. | Pozbawienie prawa do kredytu czy pozyczki 30
22. | Zmiana obowigzkéw w pracy 29
23. | Syn lub cérka opuszcza dom 29
24. | Ktopoty z teSciowa 29
25. | Wybitne osiaggniecia osobiste 28
26. | Zona zaczyna lub przestaje pracowac 26
27. | Rozpoczecie lub zakonczenie nauki szkolnej 26
28. | Zmiana warunkéw zycia 25
29. | Zmiana nawykdéw osobistych 24
30. | Ktopoty z szefem 23
31. | Zmiana godzin lub warunkéw pracy 20
32. | Zmiana miejsca zamieszkania 20
33. | Zmiana szkoty 20
34. | Zmiana rozrywek 19
35. | Zmiana w zakresie aktywnosci religijnej 19
36. | Zmiana aktywnosci towarzyskiej 18
37. | Niewielka pozyczka 17
38. | Zmiana nawykdéw dotyczacych snu 16
39. | Zmiana liczby cztonkéw rodziny zbierajacych sie razem 15
40. | Zmiana nawykéw dotyczacych jedzenia 15
41. | Urlop 13
42. | Boze Narodzenie 12
43. | Pomniejsze naruszenie prawa 11

Zrédto: Skynner, Cleese, 1992
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Za zdarzenie najtrudniejsze zostala w powyzszej gradacji uznana
$mier¢ wspotmalzonka. Nalezy natomiast zwroci¢ uwage na fakt, ze na-
wet zdarzenia powszechnie uwazane za pozytywne, takie jak np. malzen-
stwo, ciaza, urlop lub $wieta, moga réwniez stac si¢ zrodlem stresu.

W przypadku rozumienia stresu jako reakcji na przykry bodziec
kiadzie si¢ nacisk na skutki, jakie ponosi organizm, gdy jest poddawa-
ny stresowi w pierwszym rozumieniu. Jest to reakcja, zaréwno fizjolo-
giczna, jak i psychologiczna, bedaca odpowiedziag na dzialanie streso-
réw (sytuacji wywotujacych stres). W organizmie czlowieka zachodza
okreslone zmiany, gdy jest on poddawany dziataniu trudnego dla niego
bodzca.

Sygnaly informujace o stresie wysylane sg z mézgu przez nerwy ru-
chowe do miesni szkieletowych i przygotowuja je do szybkiego dzialania.
Te same sygnaly biegng przez autonomiczny uklad nerwowy do najwaz-
niejszych narzagdéw organizmu, wywolujac nastepujace skutki: przyspie-
szenie akgji serca, podniesienie poziomu cukru we krwi i zwigkszenie jej
ci$nienia, przyspieszenie akcji, spowolnienie pracy jelit czy zmniejszenie
ilosci wydzielanych sokéw Zotadkowych. Ostatecznie sygnaly docieraja
do gruczotéw nadnercza i podwzgdrza. Nadnercza odpowiadajg za wy-
dzielanie adrenaliny do krwi, a podwzgoérze wysyla sygnaly do przysadki
i kory nadnerczy, ktére doprowadzaja do ochrony organizmu przed stre-
sem, zmieniajac rownoczes$nie rownowage elektrolitowa krwi, pobudzaja
wydzielanie hormondéw tarczycy przyspieszajacych przemiane materii,
na skutek czego organizm uzyskuje dostep do potrzebnych mu w dziata-
niu rezerw energetycznych, dajac tym samym organizmowi zwigkszona
ochrone przed infekcjami (Wittkin, 1998).

Dlugotrwaly stres przynosi negatywne skutki. Organizm nie jest przy-
stosowany do tego, aby funkcjonowac dlugo w stanie ,,podwyzszonej go-
towosci” opisanej powyzej. Niestety sytuacje Zyciowe wymuszajg u wielu
0sob funkcjonowanie na takim poziomie, co moze prowadzi¢ do powsta-
nia choréb psychosomatycznych. Za chorobe psychosomatyczng uznaje
sie taka, ktora zostala wywotana przez czynniki psychiczne, ale przyno-
si realne skutki w ciele (Jarosz, 2004). Choroby psychosomatyczne dajg
o sobie znac¢ jako skutki dlugotrwalego, ztego stresu u os6b poddanych
silnym, dlugotrwalym bodzcom. Obcigzone pracg na ,wysokich obro-
tach” serce o wiele czesciej odmawia u nich postuszenstwa niz u oséb
nienarazonych na silny stres. Zmienny poziom cukru we krwi, wywotany
uzywaniem produktéw o wysokim indeksie glikemicznym oraz insulino-
wa reakcja organizmu na nie, prowadzi do zwigkszenia ryzyka zaburzen
w funkcjonowaniu organizmu pod tym wzgledem. W Zotadku, w ktérym
stale zmieniane sg dostawy kwasu zotadkowego, moga wytworzy¢ sig
wrzody, a wcze$niej moze dawac o sobie zna¢ nadkwasota, z biegunkami
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lub zaparciami. Uklad immunologiczny tylko poczatkowo zwigksza od-
pornos¢ na infekcje — przy dtugotrwalym stresie dezorganizuje sie i orga-
nizm staje si¢ na nie wysoce nieodporny.

Nastepujace objawy fizyczne sg charakterystyczne dla dlugotrwale-
go stresu: bezsennos¢, béle glowy, chroniczne zmeczenie, zawroty glo-
wy, bole w klatce piersiowej, obstrukcja lub biegunka, napady leku, bdle
karku lub plecéw, zgaga (nadkwasota), choroby skory, alergie, reumato-
idalne zapalenie stawow, astma, problemy z przelykaniem, zespot jelita
drazliwego.

Poza fizycznymi objawami dlugo trwajacego stresu, mozna wyrdznic
zachowania charakterystyczne dla 0séb zestresowanych, a sg to: trakto-
wanie innych w sposéb obrazliwy, szorstki i nadmiernie krytyczny, wy-
cofywanie si¢ z kontaktow — zamykanie si¢ w sobie, przejadanie si¢, nad-
mierne picie alkoholu, wyczerpanie lub nadmierna aktywno$¢, natezenie
nawykéw psychomotorycznych, ucieczka w sen, szarzowanie na drodze,
ucieczka w diugotrwate ogladanie telewizji (przy czym jest to raczej ska-
kanie po kanalach, a nie ogladanie jednego programu), charakterystycz-
na mimika twarzy: przygryzanie warg, cz¢ste mruganie, przetykanie sliny
itp., nadmierne wydawanie pienigdzy, kompulsywne uprawianie seksu.

Z kolei do psychicznych skutkow zlego stresu naleza: depresja, poczu-
cie dezorganizacji, napiecie owocujace czestymi ktotniami, poczucie sta-
bosci, nieumiejetnos¢ podejmowania decyzji (Wittkin, 1998).

Trzecie podejscie w definiowaniu stresu traktuje go jako dynamiczng
relacje pomiedzy czlowiekiem a otoczeniem, ktéra moze by¢ oceniana
przez osobe w kategorii wymagajacej okreslonego wysitku adaptacyjnego
albo przekraczajacej mozliwosci jej sprostania. Powyzsze podejscie odda-
je sens stresu jako wymagania stawianego osobie, z ktérym musi si¢ ona
zmierzy¢.

Selye (1956) twierdzil, ze stres moga wywolywac zaréwno zdarzenia
negatywne, jak i pozytywne, okreslit wiec rozréznienie miedzy zlym
stresem (tzw. dystresem) i dobrym stresem (zwanym eustresem) (Selye,
1956, za: Teisseyre). Dobry, konstruktywny stres motywuje do dziatania,
wywoluje stan zadowolenia, ktéry zmusza czlowieka do podejmowania
wysitku i dazenia do osiggnie¢ zyciowych. Wszystkie emocjonalne reak-
cje organizmu przygotowuja osobe do wykonania zadania na jak najwyz-
szym poziomie. Gdyby menedzer szykujacy sie do negocjacji byl rozluz-
niony (albo nawet znudzony), jakby tuz przed chwilg wstat z fotela przed
telewizorem, zabrakloby mu koncentracji i motywacji do przeprowadze-
nia negocjacji na najwyzszym mozliwym dla siebie poziomie. Zastrzyk
adrenaliny jest mu potrzebny do tego, aby organizm ,wszedl na wysokie
obroty”. Przyspieszona akcja serca, szybszy oddech itd. pozwalaja na wy-
konanie ,,zadania” na wysokim poziomie.

175
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Wraz ze wzrostem poziomu stresu wzrasta nasze dobre samopoczucie,
czyli wzrost stresu do pewnego poziomu jest korzystny dla czlowieka. Po-
wyzej jednak tego optymalnego poziomu nastepuje spadek efektywnosci,
czyli stres jest wtedy niekorzystny dla organizmu.

Ze zlym stresem wigza sie sytuacje np. postawienia przed cztowie-
kiem wymagan przekraczajacych jego zdolnosci lub gdy nie wystarczy
jednorazowy zastrzyk adrenaliny, aby osiagna¢ sukces w negocjacjach.
Przykladem sytuacji, ktdrej skutkiem jest zly stres, jest wyznaczenie pra-
cownikowi zadania przekraczajacego w znaczny sposob jego kompeten-
cje i jednoczesne nalozenie $cistych ograniczen czasowych, niedajacych
mozliwosci odpowiedniego przygotowania si¢ do jego wykonania. Stres
negatywny osltabia organizm w skutek przecigzenia prowadzacego do
wielu choréb. Niesie cierpienie i dezintegracje¢ psychiczna, moze powo-
dowac¢ frustracje i zachowania agresywne.

Najwazniejsza réznica miedzy dobrym a ztym stresem sprowadza si¢
do trzech czynnikéw (Davis, Robbins, 2008):

1. Swiadomos$¢ wyboru. Jezeli zadanie stojace przed dang osobg zo-
stalo przez nig indywidualnie wybrane, wowczas jej poczucie kon-
troli nad nim jest wigksze, co pozwala czu¢ wigkszy spokéj przy
jego realizacji. Jesli natomiast zadanie jest z gory narzucone, wtedy
odczuwany stres rosnie.

2. Stopien panowania nad otaczajaca rzeczywisto$ciag. W przypadku
gdy osoba ma poczucie, ze moze wplywac na sytuacje, w jakiej sie
znajduje, to odczuwany przez nig bedzie eustres. Jesli jednak u da-
nej osoby pojawi sie poczucie bezradnosci, to stres rosnie gwattow-
nie i prowadzi m.in. do bardzo nieprzyjemnych wizji — dystresu.

3. Zdolnos¢ przewidywania skutkéw wiasnego dziatania. Najtrudniej
jest przystosowac sie do sytuacji, ktéra w przysziosci moze osiagna¢
nieprzewidywalne skutki. Gdy doktadnie wiadomo, co si¢ wydarzy
oraz jakie dziatania mozna podja¢, wtedy stres staje si¢ minimalny.

Wedlug Sely’ego (1969) stres przebiega w nastepujacych fazach, co ob-
razuje rysunek 1.

Faza mobilizacji Faza adaptacji Faza destrukcji
(reakcja alarmowa) (studium odpornosci) (studium wyczerpania)

Rysunek 1. Fazy stresu

Zrédto: opracowanie wtasne
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1. Faza alarmowa - poczatkowa, alarmowa reakcja zaskoczenia
i niepokoju z powodu niedo$wiadczenia i konfrontacji z nowa
sytuacja. Pojawia si¢ jako efekt zetknigcia z bodZcem niezna-
nym.

2. Faza mobilizacji - wystepuje petna mobilizacja i wykorzystanie
potencjalnych mozIliwosci jednostki. Sktadajg sie na nig dwa sta-
dia:

a) stadium szoku - jednostka doswiadcza swojej niekompetencji
w zakresie poradzenia sobie z nowa sytuacja;

b) stadium przeciwdzialania szokowi - jednostka podejmuje wy-
sitki obronne, stosuje rozne strategie postepowania w nowej sy-
tuacji i ocenia, ktore z nich sg najskuteczniejsze.

3. Faza przystosowania (odpornosci) — w tej fazie organizm nauczyt
sie juz skutecznie i bez nadmiernych zaburzen radzi¢ sobie ze stre-
sorem.

4. Faza wyczerpania (niekonieczna) — uogélnione pobudzenie cate-
go organizmu, prowadzace do przewleklego stresu badz nawet do
$mierci. Jesli w odpowiednim momencie organizm wyjdzie z sytu-
acji stresowej lub podejmie strategie redukujace napiecie, wowczas
ta faza nie musi nastgpic.

Predykatory stresu

Omawiajac predykatory, a wiec czynniki przepowiadajace stres, war-
to wspomnie¢ o osobach, ktére na skutek posiadania okreslonych cech
sg szczegllnie podatne na stres. Takie osoby maja tendencje do two-
rzenia sytuacji, w ktorych ilos¢ podjetych przez nie zadan do wyko-
nania przekracza ich mozliwosci zrealizowania planéw. Nazywa si¢ je
osobami o wzorze zachowan typu A (Oginska-Bulik, Juczynski 2010).
Osobowos¢ typu A wyrdznia funkcjonowanie w ciaglym pos$piechu, by
zdazy¢ na czas, rownoczesnie angazowanie sie¢ w robienie kilku rzeczy
na raz, nieustanne rozmyslanie o wykonaniu kolejnych punktéw na
liscie ,do zrobienia’, nieaprobowanie nawet najmniejszych opdznien
i niepunktualnosci. Charakterystyczne jest tez dazenie do perfekeji,
niepohamowana ambicja, wysokie wymagania wobec siebie i innych
oraz zamilowanie do rywalizacji. Jednym z gléwnych wyznacznikéw
osobowosci typu A jest wspolzawodnictwo traktowane jako wyzwanie.
Na wzorzec zachowan typu A wskazujg réwniez zewnetrzne oznaki, ta-
kie jak nadmierna gestykulacja, szybki sposob moéwienia i poruszania
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sie. Typ A jest energiczny i wybuchowy, w czasie dyskusji bardzo czesto
przerywa rozmoéwcy, zachowuje sie wrogo wobec niego. Widoczne jest
napiecie migsni twarzy, dlonie sg zaci$niete. Osoby typu A nie potrafig
sie relaksowa¢, zamiast odpoczynku wybierajg nadgodziny w pracy. Nie
bez powodu z opisu wylania si¢ sylwetka korporacyjnego pracownika
pracoholika. To wlasnie w takim §rodowisku pracy osoba o wzorcu za-
chowan A czuje, ze spetnia si¢ zawodowo i ma szanse¢ osiagna¢ suk-
ces. Jednak ciggle funkcjonowanie na ,wysokich obrotach’, drazliwos¢
i konfliktowo$¢ prowadzi¢ moga do obnizenia produktywnosci i tak
naprawde moga utrudnia¢, a nie utatwiaé, wspinanie si¢ po kolejnych
szczeblach kariery.

Jest to wzor zachowan, u podioza ktérego lezg okreslone cechy, lecz nie
sa one zdeterminowane genetycznie, s3 to nawyki mogace ulec zmianie
na drodze ¢wiczen.

Istnieje rowniez typ ludzi, ktérzy doswiadczaja stresu w zdecydowa-
nie mniejszym stopniu. Sg to osoby o wzorze zachowan typu B. Ryzy-
ko wystgpienia u nich negatywnych skutkéw stresu jest zdecydowanie
mniejsze. Cho¢ w poréwnaniu z osobami o wzorze zachowan typu A sa
réwnie ambitne, nie stawiaja sobie zbyt wygdérowanych czy nieosiagal-
nych celow. Nie daza za wszelka ceng¢ do perfekcjonizmu, poniewaz po
pierwsze nie czuja si¢ zagrozeni, a po drugie, majac wieksze poczucie
wlasnej wartosci, nie szukaja wylacznie zewnetrznej aprobaty. Waz-
niejsza jest dla nich jako$¢ zycia. Osoba typu B doswiadcza znaczaco
mniej stresu zaréwno podczas pracy, jak i podczas wypoczynku. Czto-
wiek o osobowosci typu B jest osoba cierpliwa, uwazng, nastawiong na
wspolprace nie rywalizacje, nie rozmysla bez przerwy o dawnej ,,swiet-
nej” przesztosci ani o przyszlosci — koncentruje si¢ na tym, kim jest dzi$
i akceptuje siebie takim, jakim jest. Potrafi panowa¢ nad emocjami, jest
postrzegany przez innych jako przyjacielski, rozluzniony. Réwniez taki
wzor zachowan nie jest uwarunkowany genetycznie, ale stanowi zestaw
nawykow, ktoéry moze zosta¢ nabyty.

Trzecim czynnikiem w sposéb istotny wplywajacym na stres jest
temperament (Strelau, 2004). Ludzie réznig si¢ reaktywnoscia. Moz-
na ich podzieli¢ na wysokoreaktywnych i niskoreaktywnych. Osoby
niskoreaktywne charakteryzujg si¢ niska wrazliwoscig i wysoka wy-
dolnoscia, a osoby wysokoreaktywne wysoka wrazliwos$cig i niska wy-
dolnoscia.
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Tabela 2. Charakterystyka zachowan osob wysokoreaktywnych i niskoreakktywnych

Osoby wysoko reaktywne

Osoby nisko reaktywne

Duza podatnos¢ na zmeczenie

Mata podatno$¢ na zmeczenie

Tendencja do czestszych odpoczynkéw

Brak potrzeby przerw w dziataniu

Preferencje do wykonywania czynnosci
przerywanych

Tendencja do wykonywania czynnosci
ciagtych i przerywanych

Organizacja czynnosci réznorodnych
w dtuzszym okresie czasu

Zdolno$¢ do dtugiego wykonywania czynnosci
jednorodnych

Potrzeba ciszy i spokoju w czasie pracy

Nie wymagaja ciszy i spokoju do pracy

Sktonnosc¢ do wykonywania zadan od
najtrudniejszych do najtatwiejszych

Sktonnos¢ do wykonywania zadan od
najtatwiejszych do najtrudniejszych

Dominacja czynnosci przygotowawczych nad
zasadniczymi

Dominacja czynnosci zasadniczych
oraz wieksza integracja czynnosci
przygotowawczych

Tendencja do uktadania planéw dziatania

Sprawne dziatanie bez planu pracy

Preferowanie komunikacji pisemnej

Preferencje komunikacji ustnej

Czas wykonania zadania wydtuza sie

Kroétszy czas wykonania zadania

Nizsza sprawnos¢ dziatania w sytuacjach
trudnych

Wyzsza sprawnos¢ dziatania w sytuacjach
trudnych

Ostrozne strategie rozwigzywania probleméw

Ryzykowne strategie rozwigzywania
problemoéw

Zrédto: opracowanie wtasne

Osoby wysokoreaktywne sa o wiele bardziej narazone na skutki dtu-
gotrwalego stresu niz osoby niskoreaktywne. Ta sama sifa bodzca jest
odbierana inaczej przez osoby wysokoreaktywne, a inaczej przez nisko-
reaktywne. Podczas gdy osoby niskoreaktywne uznaja dang sytuacje za
przecietnie stymulujacg, wysokoreaktywne beda miec¢ poczucie, ze prze-
kracza ona ich zdolnosci adaptacyjne. Dlatego osoby wysokoreaktywne
powinny poswigeci¢ znaczng uwage sposobom radzenia sobie ze stresem.

Stres w pracy

Stres zawodowy stanowi bardzo niekorzystny czynnik w pracy. Moze
nie tylko negatywnie oddzialywac na zdrowie pracownika, lecz réwniez

Stres zawodowy

przyczynic sie do zmniejszenia jego poziomu efektywnosci i produktyw-
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nosci. Konsekwencje pojawienia si¢ stresu w miejscu pracy dotycza w ta-
kim samym stopniu pracownika, jak i organizacji. Stres zawodowy poja-
wia si¢ wowczas, gdy wymagania przetozonego i naciski wywierane na
pracownika sg wigksze niz posiadane przez niego umiejetnosci i wiedza
(Krenn, 2013). Taka sytuacja ma miejsce, gdy pracownik nie jest w sta-
nie sprosta¢ oczekiwaniom pracodawcy, co rodzi stres i frustracje. Stres
moze pojawic si¢ w réznych okolicznosciach, ale ryzyko jego pojawienia
sie jest najwieksze, gdy pracownik czuje, iz ma nikle wsparcie ze strony
przelozonego i kolegéw z pracy oraz w sytuacji, gdy ma malg kontrole
nad wykonywang praca.

Panstwowa Inspekcja Pracy (pip.gov.pl, 2015) wyrdznia nastepujace
kategorie najczestszych zrédet stresu w miejscu pracy, ktére w mniejszym
stopniu uwarunkowane sg indywidualnymi predyspozycjami, a raczej zlg
organizacja pracy.

1. Przecigzenie ilosciowe pracg — to sytuacja naglego pojawienia
sie znacznej ilosci pracy do wykonania i delegowanie tych zadan
w sposob zaskakujacy dla pracownika i z malo realnymi termina-
mi ich zakonczenia, co powoduje koniecznos$¢ bardzo wysokiego
tempa pracy i generalnego pospiechu. Przecigzenie ilociowe pra-
ca zwigzane jest rowniez z ciaglymi zmianami, na ktore pracownik
nie ma wplywu, oraz koniecznoscig pozostawania w ciagtej dyspo-
zycyjnosci i pracy w nadgodzinach.

2. Przecigzenie jakosciowe pracg — to koniecznos¢ wykonywania za-
dan o wysokim stopniu trudnosci. Sa to obowigzki skomplikowa-
ne, ktore najczesciej wiaza si¢ z odpowiedzialnoscig za innych ludzi
lub odpowiedzialnoscig materialng. Wymaga to od pracownikow
koniecznosci ciaglej czujnosci i pelnej koncentracji. Przecigzenia
jakosciowe praca maja charakter stresogenny, poniewaz zobowig-
zujg pracownika do wykonania trudnej pracy, ktora przerasta jego
mozliwosci. Ten rodzaj przecigzenia jest bardzo czesto zwigzany
z plaska strukturg organizacyjna. Ponadto s3 to np. przecigzenia
wzroku, konieczno$¢ szybkiego opanowania nowych produktow.

3. Niedociazenie jako$ciowe praca — to wykonywanie prostych, po-
wtarzalnych, monotonnych czynnosci (monotypia). Praca ta cha-
rakteryzuje si¢ wysoka automatyzacja, brakiem wyzwan i niewiel-
kimi zmianami w trakcie dnia pracy. Czesto jest to praca ponizej
mozliwosci (kompetencji i kwalifikacji) pracownika.

4. Ograniczony zakres kontroli nad praca - to sytuacja, w ktorej
pracownik nie zna celu swojej pracy oraz nie otrzymuje infor-
magcji zwrotnej od przelozonych. Jest to tez praca, ktéra odbywa
sie w niezmiennych i sztywnych godzinach. Pracownik nie de-
cyduje o sposobie i czasie wykonywania swoich zadan (np. brak
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mozliwosci przerwy w pracy) oraz o doborze wspoipracownikow.
Ograniczona kontrola nad pracg zwigzana jest rowniez z nadmier-
ng kontrolg i nadzorem przez przetozonych. Istotg ograniczonego
zakresu kontroli jest poczucie braku wptywu na prace.

5. Niejasnos¢ roli zawodowej - to sytuacja, w ktérej nie mamy jasno-
$ci dotyczacej znajomosci zakresu obowigzkow i celu pracy, bra-
ku wiedzy o zakresie odpowiedzialnosci i sposobie pracy, grozby
zwolnienia czy koniecznosci ,samozatrudnienia si¢” w dotychcza-
sowym zakladzie pracy. Niejasno$¢ roli zawodowej, jako stresor,
objawia si¢ réwniez m.in. poprzez arbitralny albo niejasny (ma-
foprecyzyjny) sposob delegowania zadan lub podejmowania de-
cyzji.

6. Konflikt roli zawodowej — wystepuje, gdy pracownik ma poczu-
cie, ze praca nie pozwala mu realizowa¢ si¢ w innych obszarach
niz tylko praca. Tego rodzaju konflikt moze réwniez wystapic
w sytuacji sprzecznych oczekiwan w stosunku do pracownika
(odmienne zdania i zdania ze strony przelozonego i jego zastep-
cy). To réwniez brak $ciezki kariery, a wiec awansu i zaspokoje-
nia ambicji.

7. Brak wsparcia - to sytuacja braku informacji zwrotnej i pomocy
ze strony bezposredniego przetozonego albo innych. To réwniez
izolacja ze wzgledu na wystepujacy mobbing i cechy dyskrymi-
nacji (np. wiek pracownika). Brak wsparcia to roéwniez brak stra-
tegii rozwoju firmy i stanowiska. Takimi typowymi przykladami
jest system motywacyjny zorientowany na rywalizacje, konflikty
miedzy wspotpracownikami, izolacja pracownika, brak pomocy;,
utrudniony kontakt z przelozonym, uznaniowe ocenianie i trakto-
wanie pracownikow, brak informacji potrzebnych do pracy, brak
srodkéw, materialow, urzadzen potrzebnych do pracy.

8. Fizyczne warunki pracy - to przeciazenia zwigzane z hatasem,
drganiami, zapyleniem, temperaturg i o$wietleniem miejsca
pracy. Rowniez jest to zle zaplanowana przestrzen pracy oraz
wymuszona pozycja ciala i ekspozycja na promieniowanie mo-
nitoréw.

We wspolczesnych czasach znacznie czestsze sg jednak napiecia psy-
chologiczne wynikajace z poczucia niedoceniania mozliwosci pracowni-
ka, czyli postrzegania przez niego wymagan i mozliwo$ci zajmowanego
stanowiska jako zbyt ograniczonych w stosunku do posiadanych kwali-
fikacji oraz wlasnych ambicji. Poczucie wykonywania pracy ponizej wta-
snych mozliwosci, konfrontacja z wolniejsza i trudniejsza od pierwotnych
oczekiwan $ciezka kariery — owocuje frustracja, ktéra moze prowadzi¢
z kolei do spadku morale i trwalej apatii.
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¢ Techniki radzenia sobie ze stresem
:
7]
¢ Radzenie sobie ze stresem to wysitki skierowane na opanowanie, zredu-
2  kowanie lub tolerowanie zewnetrznych lub wewnetrznych zadan. W ra-
5 mach radzenia sobie ze stresem powstaly narzedzia do panowania nad
S nim i w efekcie trwalej redukcji stresu. Przy przedstawianiu tych metod
S przyjety zostal pierwotny podzial stresu na: bodziec, reakcje i relacje
% czlowieka do zadania.
Strategie
radzenia sobie
ze stresem
[
| |
. stres jako relacja
stres jako . . .
. stres jako reakcja cztowieka do
bodziec )
zadania

Rysunek 2. Trzy strategie radzenia sobie ze stresem

Zrédto: opracowanie wtasne

Strategie radzenia sobie ze stresem jako bodzcem

Pierwszym sposobem poradzenia sobie ze stresorem jako bodzcem jest
redukowanie niepewno$ci. Wiedza o tym, jakie zmiany beda wprowa-
dzane w najblizszej przyszloéci oraz przygotowanie sie na nie, pozwala na
spokojne przyjecie tych zmian. Najgorzej znosza trudnosci ci, ktorzy nie
dopuszczaja mozliwosci ich wystapienia. Ktos, kto cho¢ raz zostat zmu-
szony do radzenia sobie np. z przeniesieniem badz redukcjg etatow, prze-
zyje o wiele mniejszy stres, gdy po raz kolejny zetknie sie z analogiczng
sytuacja. Drugim sposobem obnizania oddzialywania stresu jako bodzca
jest zapewnienie sobie wigkszej liczby opcji dzialania. Osoby, ktére twier-
dza, ze tylko jeden sposdb robienia czegos jest dobry, przezywaja ogrom-
ny stres, gdy dostep do tego wlasnie sposobu zostaje im ograniczony.

Strategie radzenia sobie ze stresem jako reakcja
Podstawowg kompetencja, ktorg nalezy rozwina¢, aby mdc wplywac na

wlasny organizm w celu redukowania niepozadanych skutkéw przezy-
wanego stresu jest samoswiadomos$¢. Samoswiadomos¢ jest kompetencja
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okreslajaca umiejetno$¢ rozpoznawania wlasnych emocji oraz ich zwiaz-
ku z podejmowanymi dzialaniami (Krokowski, Rydzewski, 2007). Ma
ona decydujacy wplyw na czlowieka w wigkszosci dziedzin jego funkcjo-
nowania.

Badania prowadzone nad samoswiadomoscia (Krokowski, Rydzew-
ski, 2007) pokazuja, ze wiele osob nie umie rozpoznawaé swoich stanow
emocjonalnych lub jest nieSwiadoma mygli, ktore przewijaja im sie przez
umysl, nie potrafi wskaza¢ zwigzku miedzy uczuciami lub myslami, ktére
w nich sg, a czynami, ktére pod ich wptywem podejmuja. Dlatego do roz-
wijania umiejetnos$ci radzenia sobie ze stresem niezbedna jest praca nad
poglebieniem wilasnej samoswiadomosci.

Najwazniejszym sposobem rozwijania samo$wiadomosci jest prowa-
dzenie obserwacji wlasnej osoby. Polega ona na ukierunkowaniu uwagi
osoby na to, co dzieje si¢ wewnatrz niej. Obserwacja ta powinna doty-
czy¢ przede wszystkim sfery uczu¢, mysli oraz doznan cielesnych. Celem
takich ¢wiczen jest nabycie umiejetnosci dostrzegania zwigzku miedzy
myslami, ktdre sie w nas pojawiaja, a uczuciami, ktdre sg ich nastepstwem
i skutkami fizycznymi do$wiadczanymi przez nasz organizm. Na przy-
kfad mysl ,,Jestem do niczego” wywoluje uczucie przygnebienia, odbiera-
ne jako spadek energii i wywoluje w ciele skutki w postaci rozluznienia
mies$ni, spadku ci$nienia i ogélnego ostabienia.

Kolejnym krokiem w rozwijaniu samoswiadomosci jest uwrazliwia-
nie siebie na sygnaly zmian w uczuciach, myslach i ciele. Mozna bowiem
wprowadzi¢ sposoby zaradcze, o ktérych mowa bedzie w dalszej czesci
tekstu, gdy jesteSmy bardzo smutni lub zdenerwowani. Cztowiek, ktory
prowadzi obserwacje siebie, uczy sie, gdzie nalezy patrze¢, aby zdoby¢
wazne informacje. Z kolei ten, ktory zaniedbuje prace nad sobg w tym
zakresie, jest stabo poinformowany na swdj temat i w efekcie moga go
zaskoczy¢ jego wlasne reakcje.

Rozwijanie samoswiadomosci stanowi wstep do zarzadzania wlasnymi
emocjami. Gdy poznane zostang juz emocje, mysli oraz zwigzane z nimi
reakcje organizmu bedace efektem tego zachowania, mozna skorzysta¢
ze sposobow zaradczych oddzialujacych na wszystkie sktadniki biorace
udziat w przezywaniu stresu.

Jednym z najbardziej skutecznych sposobdw redukgji stresu sg techniki
relaksacyjne. Relaksacja stopniowa zwiazana z napinaniem i rozluznianiem
mies$ni edukuje odczuwany stres przez wykorzystanie polaczen nerwowych
miedzy mig$niami a mézgiem. Oprdcz doraznych skutkéw w postaci relak-
su, prowadzi do zwiekszenia samoswiadomosci (Wittkin, 1998).

Druga technikg relaksacyjng jest polaczenie wizualizacji z technika
swiadomego oddychania. Wizualizacja polega na stworzeniu sobie ob-
razu (zwykle przy zamknietych oczach) o okreslonej przyjemnej tresci
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i wlasciwosciach (w zaleznosci od tresci: o barwach kolorowych, o réznej
wielkosci, ostrosci itp.). Technika §wiadomego oddychania polega nato-
miast na skoncentrowaniu uwagi na powietrzu, ktére wchodzi do ptuc,
a potem, w zmienionym skfadzie, z niego wychodzi. Wiele os6b ma ten-
dencje do zbyt plytkiego oddychania. Podczas oddychania swiadomego
zacheca sie osoby, ktére wykonujg to ¢wiczenie, aby uswiadomity sobie
ruchy przepony w doét (przy w wdechu) i w gore (przy wydechu) i aby
wdychaly powietrze ,,do brzucha” (tak okresla sie gtebokie oddychanie).

Kolejnym sposobem na zmniejszanie intensywno$ci doswiadczanego
stresu jest analiza i modyfikowanie dialogu wewnetrznego. Kazdy czto-
wiek w okreslony sposdb mysli na swdj temat. Seligmann (1996) stworzyt
koncepcje wyuczonej bezradnosci, w ktdrej wykazal m.in. role dialogu
wewnetrznego u 0s6b klasyfikowanych jako pesymistéw. Wyuczona bez-
radno$¢ to postawa charakterystyczna dla osoby, ktéra pomimo istnienia
obiektywnych mozliwosci poprawy swojej sytuacji, nie podejmuje zad-
nych dziatan ani nawet nie daje si¢ przekonad, ze co$§ w swojej sytuacji
moze zmieni¢. Osoby, ktore charakteryzuje taka postawa, Seligman nazy-
wa pesymistami, a tych, o przeciwnym podejsciu do zycia, optymistami.
Postawa pesymistow sklada si¢ z trzech wymiaréw: czas, obszary zZycia
i odpowiedzialno$¢. Wymiar czasu odnosi sie w tej koncepcji do przeko-
nania danej osoby o dlugotrwalosci skutkéw danego zdarzenia. Sg ludzie,
ktérzy pie¢ minut po przykrym zdarzeniu zapominaja o nim i kieruja
swoje mysli na inne tory, sg przekonani, ze trudnos¢ byta chwilowa i nie
warto poswigcac jej wigcej uwagi. Z kolei inni potrafig calymi godzinami
(lub nawet dniami) analizowa¢ porazke (lub chocby tylko potknigcie).
Wymiar obszaréw zycia opisuje zabieg wnioskowania o sukcesie lub po-
razce w innych sferach zycia na podstawie zdarzenia dotyczacego wybra-
nej sfery. Pesymista po poniesieniu porazki w pracy rozszerza ja rowniez
na zycie rodzinne, twierdzac, ze skoro jest nieudacznikiem w pracy, to
réwniez jest nieudacznikiem jako maz i ojciec. Optymista natomiast, gdy
zdarza mu si¢ niepowodzenie, ogranicza je nie tylko w czasie, ale row-
niez zaweza obszar interpretacji do niezbednego minimum. Trzeci wy-
miar - odpowiedzialno$¢, dotyczy poczucia sprawstwa w danym zdarze-
niu. Osoba o wysokim poczuciu sprawstwa jest przekonana, ze to od jej
dziatan zalezy wynik, ktéry osiggnie, natomiast osoba o niskim poczuciu
sprawstwa uznaje, ze istnieje wiele czynnikéw, na ktdre ona nie ma wpty-
wu i to od nich zalezy ostateczny wynik, nad ktérym pracuje.

Pesymisci majg zdecydowanie wigksza podatnos¢ na stres. Gdy zda-
rza im si¢ trudnosci w pracy lub w domu, wéwczas maja tendencje do
zamartwiania si¢. Uwazaja, Ze to trudne zdarzenie bedzie mialo swoje
konsekwencje przez diugi okres oraz w wielu dziedzinach ich zycia. To-
warzyszy im przy tym poczucie winy, poniewaz uwazaja siebie za przy-
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czyne tej porazki i nie umiejg znalez¢ czynnikéw usprawiedliwiajacych.
Optymisci za$ w sytuacji porazki szukaja usprawiedliwienia w okoliczno-
$ciach. Potrafig przy tym czerpac profity z osigganych sukceséw. Korzy-
stajg z dobrych zdarzen i tworzg wizje przyszlych sukceséw w wielu dzie-
dzinach. Pesymizm i optymizm, wyuczona bezradnos$¢ nie sg cechami
wrodzonymi lecz nabytymi. Dlatego ci, ktdrzy maja tendencje do widze-
nia $wiata w kategorii ,,szklanka jest do potowy pusta’, nie musza ponosi¢
kosztéw zwigzanych z niszczacym wewnetrznym dialogiem. Seligman
przedstawia metody, ktore pozwalajg przesunac sie na skali od pesymisty
w kierunku optymisty. Jednym ze sposobdw jest rejestrowanie wszelkich
stwierdzen charakterystycznych dla pesymistéw oraz poddawanie ich
racjonalnej ocenie. Nie chodzi tutaj o zastepowanie komunikatéow ne-
gatywnych pozytywnymi, ale o podjecie z nimi dyskusji, np. - ,,Jestem
beznadziejny”; - ,,A na jakiej podstawie wyciggam taki wniosek?”; — ,,Zu-
pelnie nie poszto mi podczas prezentacji’; — ,,Co zrobitem nie tak, jak
trzeba bylo postapi¢?”; — ,Nie znalem odpowiedzi na zadane przez szefa
pytania’; — ,Na zadne?”; — ,Wlasciwie na wigkszos¢ znalem z wyjatkiem
tych kilku..”. W ten sposob prowadzony dialog nie dopuszcza do tego,
aby niszczace mysli przyjely catkowicie negatywny wydzwigk.

Strategie radzenia sobie ze stresem jako relacja cztowieka
z powierzonym mu zadaniem

Podane ponizej sposoby sprostania okreslonym zadaniom koncentruja
sie na dwdch obszarach zwigzanych z rozwojem kompetencji niezbed-
nych do realizacji tych zadan oraz z rozwojem samooceny, ktora psy-
chicznie powigksza wlasne mozliwosci.

Rozwijanie okreslonych kompetencji zwigzane jest z rodzajem celu, do
ktérego dana osoba dazy. Jest to temat szeroko omawiany w innym roz-
dziale tej ksigzki, dlatego nie bedzie tu poruszany.

Samoocena to umiejetno$¢ doswiadczania akceptacji wlasnej osoby
(Krokowski, Rydzewski, 2007). To, jak o sobie myslimy, jaki mamy sto-
sunek do wiasnej osoby, stanowi o tym, jacy jesteSmy. Rozwijanie samo-
oceny stanowi najskuteczniejszy sposob radzenia sobie z trudnosciami
powstatymi na skutek stresu. Osoba o wysokiej samoocenie, a wigc ak-
ceptujaca siebie, uznajaca siebie za kogos warto$ciowego, za kogos, kto
posiada szereg mocnych stron i jednoczesnie uznajaca swoje ogranicze-
nia, reaguje na stres rozumiany jako koniecznos$¢ sprostania stawianym
wymaganiom w sposdb najbardziej adaptacyjny. Czlowiek o wysokiej
samoocenie z racji przekonania o swoich mocnych stronach w pelni
angazuje si¢ w radzenie sobie z odpowiadajacymi jego kompetencjom
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aspektami sytuacji stresowej. Wiedzac rowniez, ze brakuje mu zasobdw,
aby poradzi¢ sobie ze wszystkim, nie zamartwia sie, ze czego$ nie umie,
ale spokojnie uznaje swoja niedoskonatos¢. Takie podejscie do trudno-
$ci pozwala na zredukowanie kosztéw z nimi zwigzanych do minimum,
dlatego najlepsza strategia dlugotrwalego radzenia sobie ze stresem jest
rozwijanie samooceny.

Po wprowadzeniu racjonalizacji glosu wewnetrznego dialogu, kolej-
nym krokiem jest budowanie pozytywnych przekonan na swoéj temat.
Takich stwierdzen afirmujacych, ktére majg na celu pozytywnie wptywac
na nasze myslenie o sobie, mozna znalez¢ bardzo wiele, a oto kilka przy-
ktadow zdan afirmujacych: Moje zycie ma sens, wiec akceptuje i doce-
niam to, czego doswiadczam; Czuje si¢ odpowiedzialny za wlasne zycie
i wlasne wybory, akceptuje to, Ze moje zycie, to mo6j wybdr; Zawsze stu-
cham mojego wnetrza zanim podejme dzialanie; Jestem wartosciowym
czlowiekiem; Jestem wystarczajaco dobry taki, jaki jestem.

Istotne jest jednak, aby przy artykulowaniu powyzszych sentencji pa-
mietaé, ze mechaniczne wypowiadanie tych zdan nie przynosi pozadanego
efektu. Powinno wypowiadac si¢ je, jednoczesnie przywolujac pozytywne
wspomnienie. Najwazniejszy przy stosowaniu tej metody jest nie dorazny
skutek w postaci chwilowego wzrostu motywacji, ale dtugofalowe konse-
kwencje polegajace na wytworzeniu nawyku przypominania sobie swoich
osiggnie¢ z przesztosci i budowaniu na tej podstawie obrazu siebie.

Innym sposobem trwatego podnoszenia wlasnej samooceny jest do-
strzeganie i pamietanie o swoich mocnych stronach. Polega na stworze-
niu listy cech, ktoére w sobie cenimy i odwolywaniu si¢ do niej. Dalszym
wzmocnieniem tej metody jest zachowanie listy i z czasem dodawaniu
kolejnych rzeczy.

Nastepnym sposobem radzenia sobie ze stresem jest skorzystanie ze
wsparcia w postaci rozmowy z kims$ zaufanym. Przedstawienie swojej sy-
tuacji drugiej osobie przynosi korzysci w postaci uporzadkowania wia-
snych przezy¢ i obnizenia napiecia emocjonalnego znieksztalcajacego
obraz warunkow, w ktérych ktos sie znalazt.

Ludzie przezywajacy stres doswiadczaja poczucia przyttoczenia. Pod-
czas opowiadania o swojej sytuacji, uporzadkowuja swoje przezycia,
jednocze$nie je analizujac. Takie poukladanie doswiadczen pozwala na
lepsze zrozumienie swojej sytuacji i w konsekwencji na zwigkszenie po-
czucia panowania nad nig. Werbalizowanie wlasnych uczu¢ przed zycz-
liwym stuchaczem zawsze prowadzi do obnizenia napigcia emocjonal-
nego. W tym procesie istotna staje si¢ takze aktywnos¢ stuchacza. Jesli
osoba wspierajaca, oprocz checi wysluchania, ma jeszcze umiejetnosé
w dawaniu dobrych rad, wéwczas poza redukcja stresu wynikajaca z upo-
rzagdkowania swoich doswiadczen i obnizenia napigcia emocjonalnego,
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osoba potrzebujaca pomocy otrzymuje wskazowki dotyczace postepowa-
nia, ktére dodatkowo obnizaja niepokoéj i napiecie.

Podsumowujac powyzszy rozdzial, warto jest podkresli¢, ze pelne
i $wiadome zrozumienie zjawiska powstawania stresu staje si¢ niezbedne
dla wszystkich 0s6b podejmujacych prace zawodows, a takze realizuja-
cych swoje kariery w organizacjach. Niezaleznie od zajmowanego sta-
nowiska i pelnionych rél zyciowych spotykamy si¢ z wymaganiami lub
naglymi zmianami, ktére zmuszaja nas do poradzenia sobie z nimi lub
zaadaptowania si¢ do nowych warunkow. Poza wiedza o mechanizmach
powstawania stresu przedstawiong na poczatku rozdziatu, warto siggnac
w praktycznym wymiarze po wskazane techniki redukgji stresu, rozwija-
jace umiejetnosci przeciwdzialajace jego skutkom. Znajomos¢ strategii
postepowania w trudnych, stresujacych sytuacjach pomoze nam w wy-
borze takiego zachowania, ktore przywrodci stan bezpieczenstwa lub nie
dopusci do jego utraty, a takze zapobiegnie ponoszeniu diugotrwalych
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i wysokich kosztow zycia w stresujacym i zmiennym $rodowisku.
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Organizacyjne wymiary
zarzadzania zasobami ludzkimi
- rozwigzywanie problemow

w praktyce






Cwiczenie 1. Bezinteresowna pomoc

Jedna z form budowania zaangazowania pracowniczego w dlugim okre-
sie jest wolontariat pracowniczy. Ponizej przyklad wolontariatu realizo-
wanego w Urzedzie Marszatkowskim w Krakowie.

Pracownicy Urzedu Marszalkowskiego Wojewddztwa Matopolskiego
bardzo chetnie i bezinteresownie wlaczaja si¢ i aktywnie wspieraja liczne
dziatania, ktorych celem jest niesienie pomocy innym. W ramach wolon-
tariatu pracowniczego odbywa sie szereg cyklicznych i jednorazowych
inicjatyw: ,,Oddajemy krew” — pracownicy Urzedu od lat uczestnicza
w akcjach krwiodawstwa. W 2012 i 2013 r. Departament Organizacyj-
no-Prawny zakupil i zainstalowal pie¢ automatycznych defibrylatorow
zewnetrznych. Dzieki tym dzialaniom podniesiono poziom bezpie-
czenstwa spoleczenstwa w czterech lokalizacjach na terenie miasta Kra-
kowa. ,,Zakretki” — pracownicy Urzedu z wielkim zaangazowaniem od
2010 r. zbierajg i segreguja zakretki, ktore sg przekazywane na leczenie
chorego chlopca. Do tej pory zebrano ponad 4 tony zakretek! Sprze-
daz kartek $wigtecznych na szczytny cel — $wiateczny jarmark, podczas
ktérego sprzedawane byly ozdoby $wiateczne, wlasnorecznie zrobione
przez wychowankéw Domu Dziecka w Sieborowicach. Kampania 1%
- co roku, w ramach kampanii prowadzonej przez UMWM, zacheca-
jacej mieszkancéw Malopolski do przekazywania 1% podatku na rzecz
OPP, pracownicy Urzedu zachecajg do przekazywania 1% podatku na
rzecz wybranej organizacji pozytku publicznego. Wielka zbiorka ksigzek
- Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Malopolskiego oraz Wojewddz-
ka Biblioteka Publiczna w Krakowie zorganizowali akcje zbiorki ksigzek
- w sumie zebrano prawie 1800 ksigzek. ,,Ciuch w Ruch” - jest to pro-
jekt recyklingu wdrazany w Urzedzie, we wspolpracy z Fundacja Anny
Dymnej Mimo Wszystko, ktorego celem jest pozyskiwanie do ponowne-
go przetworzenia uzywanej odziezy, firan itp. ,Szlachetna Paczka” - pra-
cownicy Urzedu co roku aktywnie wlaczaja si¢ w ogdlnopolska akeje or-
ganizowang przez Stowarzyszenie WIOSNA, ktdrej celem jest niesienie
pomocy najubozszym. Rodziny otrzymuja produkty spozywcze, $rodki
czystosci, ubrania, a takze meble i sprzety AGD. Oddaj swdj telefon i po-
moz dzieciom - zgromadzone telefony komoérkowe oddawane s firmie
recyklingowej, ktéra w zamian przekazuje pienigdze fundacjom (http://
www.malopolskie.pl/Urzad/Informacje).

Pytania:
Jak oceniasz przydatno$¢ opisanych dziatan w kreowaniu zaangazowa-
nia pracowniczego?
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Czy znasz w swoim otoczeniu/czytates/as tekst na temat wolontariatu
pracowniczego w innych organizacjach? Jakie byly podejmowane w nich
dzialania?

Dokonaj poréwnania tych przypadkow z urzegdem w Krakowie.

Wolontariat w Urzedzie Wolontariat w
Marszatkowskim Wojewodztwa
Matopolskiego | s

Gtowne

dziatania

Tematyka
dziatan
Wptyw

spoteczny

Na jakie wyzwania otoczenia odpowiada wdrazanie wolonta-
riatu pracowniczego?

Cwiczenie 2. Opis przypadku Zarzadzanie
strategiczne w DHL Express

Firma DHL Express to $wiatowy lider ustug kurierskich, nalezacy do naj-
wigkszej na $wiecie grupy logistycznej — Deutsche Post. Firma powstata
ponad 40 lat temu w San Francisco, a jej nazwa wywodzi si¢ od nazwisk
gltéwnych zalozycieli: Adriana Dalseya, Larry'ego Hillbloma i Roberta
Lynna. Pierwsze ustugi firmy zwigzane byly z transportem dokumentéw
z San Francisco na Hawaje. Obecnie firma DHL Express jest w stanie ob-
stugiwac 220 krajow ladowo, powietrznie lub morsko, na zlecenie statych
badz jednorazowych klientéw z wielu branz. DHL wskazuje na 7 warto$ci
korporacyjnych:

« zapewnienie doskonatej jakosci,

« wspomaganie naszych klientéow w odnoszeniu sukcesow,

o promowanie otwartosci,
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o dzialanie wedlug wyraznie okreslonych priorytetow,

o dzialanie w duchu przedsigbiorczosci,

e postepowanie etyczne,

« akceptowanie zasady odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Kierunkowskazem wyznaczajacym droge i przysztos¢ DHL jest wizja:
»Klienci maja zaufanie do DHL jako wiodgcego partnera zapewniajgce-
go zintegrowane ustugi ekspresowe i rozwigzania logistyczne, bedacego
integralna czescig miedzynarodowej korporacji. DHL jest liderem bran-
zy ustug logistycznych pod wzgledem jakosci, rentownosci i udziatow
w rynku”. Misja DHL stanowi, ze ,DHL w oparciu o znajomo$¢ lokal-
nego rynku oraz unikalne migedzynarodowe doswiadczenie oferuje naj-
wyzszej jakosci ustugi, kreujac tym samym warto$¢ dodang dla klientéw.
DHL dazy do osiaggniecia pozycji cenionego i uznanego pracodawcy, two-
rzac konkurencyjne warunki pracy w miedzynarodowym srodowisku dla
wysoko wykwalifikowanych i zaangazowanych pracownikéw. DHL ge-
neruje najwyzszy zysk wsréd przedsiebiorstw branzy logistycznej, do-
starczajac najwyzszej jakosci procesy i rozwigzania biznesowe w kazdej
dziedzinie swojej dziatalnosci. DHL jest firma o nienagannej reputacji
i etyce. W swojej strategii kieruje si¢ spoteczna odpowiedzialnoscia biz-
nesu, uwzgledniajac w podejmowanych decyzjach interesy spoteczne,
ochrony srodowiska, pracownikéw i podwykonawcow™.

Polecenie:

Ocen wizje i misje w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Czy
odpowiada ona na wyzwania otoczenia? Na jakie?

Cwiczenie 3. Zasady Fayola - nadal aktualne?

Fayol* sformulowal nastepujace zasady zarzadzania:
1. Podzial pracy. Specjalizacja pracy pracownikéw przyczynia sie do
sprawnego jej wykonywania.
2. Autorytet. Menedzerowie powinni posiada¢ autorytet formalny
(ktéry daje im prawo rozkazywania) oraz autorytet osobisty (wy-
nikajacy z odpowiednich kompetencji).

1 http://www.dhlgf.pl/index.php?str=ofirmie&id=3

2 Twédrca kierunku fayolowskiego. Henry Fayol (1841-1925) to inzynier gornik, prze-
mystowiec. Kierunek fayolowski (kierunek administracyjny, naukowa teoria organi-
zacji) rozwinat sie we Francji na poczatku XX w. Wyrdst on z potrzeby dostarczenia
kierownikom réznych szczebli zarzadzania skutecznych narzedzi i metod pracy.
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11.

12.

13.

. Dyscyplina. Pomaga dobrze przewodzi¢ na wszystkich szczeblach

zarzadzania oraz okreéla sprawiedliwy system kar i nagrdd.

. Jednos¢ rozkazodawstwa. Polecenia dotyczace wykonania kon-

kretnej pracy powinny by¢ wydawane tylko przez jednego przelo-
zonego.

. Jednolito$¢ kierownictwa. Realizowanie okreslonego planu po-

winno by¢ nadzorowane przez jednego kierownika.

. Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogoétu.

W zadnym przedsiewzieciu interesy cztonkdw nie powinny prze-
waza¢ nad interesami organizacji.

. Wynagrodzenie. System wynagradzania i motywowania powi-

nien by¢ sprawiedliwy dla pracownikéw - zaréwno kadry wyko-
nawczej, jak i menedzerskiej.

. Centralizacja. Kierownictwo powinno skupia¢ wladze, ale jed-

noczesnie powinno delegowaé uprawnienia swoim podwladnym,
aby mogli wykonywac¢ swoje zadania wiasciwie.

. Hierarchia. Odzwierciedlenie struktury organizacyjne;j.
. £ad. Kazdemu powinny by¢ przyporzadkowane okreslone zada-

nia do realizacji w okreslonym czasie.

Odpowiednie traktowanie personelu. Kierownicy powinni od-
nosic si¢ do swoich podwtadnych z przychylnoscia i traktowac ich
sprawiedliwie.

Stabilno$¢ personelu. Duza rotacja personelu wplywa nieko-
rzystnie na atmosfere i morale pracownikow.

Inicjatywa. Podwladni powinni mie¢ mozliwo$¢ przedstawia-
nia swoich pomystéw, projektow w celu rozbudzania kreatyw-
nosci.

Pytania:
1. Ktore z zasad Fayola nadal pozostaja aktualne? Dlaczego tak sadzisz?
2. Jak menedzerowie moga wykorzysta¢ nauke z nich ptynaca?

Cwiczenie 4. Synergia

Synergia oznacza, ze wynik jest wigkszy od sumy jej czgsci sktadowych.
Na przyktad produktywnos¢ zespotu wspoétpracujacych ze sobg jedno-
stek organizacyjnych jest wyzsza niz kazdej jednostki z osobna. Operujac
przyktadem matematycznym, o efekcie synergicznym moéowimy wowczas,
kiedy 2 + 2 = 5.
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Pytania:
1. Jak zinterpretujesz efekt synergiczny dla zarzadzania zasobami
ludzkimi?
2. Czy ten efekt zawsze wystepuje?
3. Co ogranicza jego wystepowanie w praktyce polskich organizacji?

Cwiczenie 5. Szkolenia wstepne w firmie
zagranicznej

Do cyklu szkolen przystapito 20 0séb przyjetych na stanowisko Procure-
ment Specialist w Drappi Europe. Zostali oni wybrani w drodze rekrutacji
prowadzonej przez firme¢ zewnetrzng Hays. Osoby te musiaty posiadac
odpowiednie kompetencje (w szczegélnosci biegla znajomos¢ jezyka an-
gielskiego lub/oraz niemieckiego w mowie i piémie). W trakcie rekrutacji
zostaly przeprowadzone réwniez testy na inteligencje oraz testy osobo-
wosci. Wylonione osoby zostaly poinformowane o zaplanowanym prze-
biegu szkolenia wstepnego. Byli to mtodzi ludzie w przedziale wiekowym
20-30 lat, szesnastu Polakéw i dwoje Findw.

Caly cykl szkoleniowy zostal zaplanowany na okres szesciu miesiecy.
Pierwszy etap to szkolenie wstepne, ktore rozpoczelo si¢ w pierwszym
dniu pracy i trwalo 5 dni. Szkolenie to odbylo si¢ w Brukseli, co wymaga-
to przetransportowania wszystkich uczestnikéw oraz zagwarantowania
im noclegu i wyzywienia w trakcie pobytu w Belgii.

Nastepnie pracownicy zostali przyporzadkowani do pracy dla kon-
kretnej fabryki Drappi (w o$miu europejskich lokalizacjach).

»Odprawa” przed szkoleniem

Zanim uczestnicy przystapili do szkolenia zostali dokfadnie poin-
formowani o jego planie. Pierwszy dzien pracy rozpoczeli od krétkiego
szkolenia BHP oraz spotkania z Managerem Shared Service Center. Pan
Smith przygotowal dla nowych pracownikéw prezentacje, w ktorej to
zawarte byly wstepne informacje o dzialalnosci firmy oraz korzysciach
plynacych z pracy dla organizacji. Zawarte tam byly miedzy innymi in-
formacje o mozliwosci nauki jezykéw obcych, pozafinansowych, dodat-
kowych ubezpieczeniach na zycie i innych benefitach.

Nastepnie kazdy uczestnik otrzymatl firmowy plecak, pendrive, laptopa,
bilety lotnicze, instrukcje, informacje o zakwaterowaniu w Brukseli, har-
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monogram na najblizszy tydzien roboczy oraz dokument nazwany Who is
who, w ktérym to zawarte byly wstepne informacje o pozostalych uczest-
nikach szkolenia. Jeszcze przed rozpoczeciem pracy zostali oni poproszeni
o wypelnienie formularza z kilkoma podstawowymi pytaniami, takimi jak:

— imie i nazwisko,

— stanowisko pracy,

— dzial,

— miejscowos¢ i kraj,

— kierunek ukonczonych studiéw,

— doswiadczenie zawodowe przed zatrudnieniem w Drappi,

— hobby,

— zyciowy slogan.

Broszurki Who is who zostaly réwniez przekazane osobom pracuja-
cym w Brukseli, aby mialy mozliwos¢ zapoznania si¢ z nowymi wspot-
pracownikami jeszcze przed ich przybyciem do gléwnej siedziby firmy.

Szkolenia odbywaly si¢ w siedzibie firmy Drappi i trwaly srednio od
godziny 9.00 do 17.00, oczywiscie z przerwami. Harmonogram prze-
widywal réwniez kolacje zorganizowana dla uczestnikéw, na ktdrej to
mieli mozliwo$¢ blizej zapoznac si¢ z kolegami i kolezankami z Brukse-
li. Zagadnienia w trakcie szkolen to: Start w Drappi, dzialanie fancucha
dostaw, informacje wprowadzajace o Drappi (wartosci, kodeks etyczny,
praca), informacje na temat HRM, historia i podstawowe pojecia zwia-
zane z produkcjg papieru, sprzedaz i marketing, kontrola kosztow, wpro-
wadzenie do proceséw IT, planowanie produkcji SAP, wprowadzenie do
pelnienia obowiazkéw Procurement Specialist.

Pracownicy tworzyli tez zamowienia w oparciu o zapotrzebowanie
zgloszone przez osoby zatrudnione na terenie konkretnych fabryk. Zasady
pracy stanowig o tym, ze czas podjecia czynnosci w celu zaspokojenia po-
jedynczych zgloszen nie moze przekraczac¢ 8 godzin roboczych. Zatozona
granica btedéw wynosi 5%. W pierwszym kwartale 2015 r. pracownicy wy-
konali na czas 98,32% zamodwien (szkoleni pracownicy 85,38% zamowien).

Pytania:

1. Ocen proces szkolen wstepnych w Drappi?
2. Co sadzisz o pomysle na broszurke Who is who i jego realizacji?
3. Jakie etapy powinny teraz nastgpi¢? Nazwij i krétko opisz.

Etapy procesu szkoleniowego w Drappi:
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Cwiczenie 6. Co to oznacza dla organizacji?

W Polsce od kilku lat prowadzone jest cyklicznie badanie diagnozujace
spoleczenstwo. Ostatnie wyniki pokazuja, ze korzystanie z techniki kom-
puterowej taczy si¢ z wiekiem, z sieci korzysta 97% oséb w wieku 16-24
lata, tylko 14% osob w wieku 65 i wigcej lat. 48% internautéw to osoby
w wieku 16-34 lata (Diagnoza spolteczna 2014, s. 369).
Pytania:

1. Jakie ma to implikacje dla organizacji?

2. Jak menedzerowie moga wykorzysta¢ te informacje?

3. Do ksztaltowania jakich (sub)funkcji zarzadzania zasobami ludz-

kimi powyzsze informacje z badan moga stuzyc¢?

Cwiczenie 7. Co o pokoleniu Y wiemy
z badan?

Okoto 44 tys. pracownikéw PwC wypelnito anonimowo ankiety interne-
towe w 18 regionach $wiata. Ankiety przeprowadzono w obrebie wszyst-
kich linii biznesowych firmy, wsréd pracownikéw wszystkich pokolen.
Autorzy badania przeprowadzili takze ponad 300 wywiadéw, zaréwno
indywidualnych, jak i w grupach fokusowych, a ponad 1000 pracowni-
kéw pokolenia Millennium uczestniczylo w forum internetowym, na
ktérym mogli podzieli¢ si¢ swoimi opiniami na rézne tematy zwigzane
z miejscem pracy i kariera.

71% pracownikéw z pokolenia Millennium (i 63% pracownikéw in-
nych generacji) twierdzi, Ze ich praca w znacznym stopniu wptywa na ich

zycie osobiste.
Myslacy globalnie. Ponad jedna trzecia (37%) pracownikow gene-

racji Y chcialoby skorzysta¢ z mozliwosci wziecia udzialu w projekcie
o $wiatowym zasiegu (opini¢ te podziela 28% pracownikow spoza tej
generacji).

Otwarci. Prawie polowa (43%) pracownikéw pokolenia Millennium
przyznaje, ze otwarcie rozmawia ze wspotpracownikami o swojej pensji
(postepuje tak zaledwie 24% pracownikow z innych pokolen).

Nieuprzywilejowani. Pracownicy Millennium deklaruja, ze nie wy-
magaja specjalnego traktowania i sa réwnie zaangazowani jak pracow-
nicy spoza ich pokolenia (Badanie PwC NextGen, http://www.pwc.pl/pl/
biuro-prasowe/szczescie-millennialsow-w-pracy.jhtml
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Pytania i polecenia:
1. Jak zinterpretujesz te wyniki?
2. Czy twoje obserwacje s3 podobne?
3. Na podstawie powyzszych wynikéw dobierz instrumenty zarza-
dzania zasobami ludzkimi do kazdego ze stwierdzen (tabela 1).

Tabela 1. Dob6r instrumentow zzl

Doniesienie z badan Dobor instrumentow zzl

Praca w znacznym stopniu wptywa na zycie
osobiste

Mozliwos¢ wziecia udziatu w projekcie
o $wiatowym zasiegu

Otwarta rozmowa ze wspétpracownikami
o wynagrodzeniach

Brak koniecznosci specjalnego traktowania,
réwnie zaangazowani jak pracownicy spoza
ich pokolenia

Zrédto: opracowanie wtasne

Cwiczenie 8. Dobér instrumentow zzl

1. Zapoznaj si¢ z przykladami proby dostosowania instrumentéw pro-
cesu zarzadzania zasobami ludzkimi do poszczegolnych pokolen.

2. Uzupetlnij puste wiersze tabeli, uwzgledniajac specyfike pokolen
(tabela 2).
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Tabela 2. Specyfika instrumentow zzl i ich dobor

Etapy procesu
rekrutacji/
krétka cha-
rakterystyka

Specyfika wybranych instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi dla po-

szczeg6lnych pokolen

BB

X

Y

Stworzenie
ogtoszenia re-
krutacyjnego
lub firmowej
informacji
wewnetrznej

Wykorzystanie ,,marketin-
gu szeptanego” i osobi-
stych rekomendacji jako
zrédta informacji; podkre-
$lenie korzysci zwigzanych
z mozliwoscig ponoszenia
odpowiedzialnosci i pracy
w stabilnej organizacji.

Podkreslenie korzysci
zwigzanych z mozliwosciag
podejmowania inicjatywy
i samodzielnosci; pod-
kreslanie dodatkowych
korzysci, np. elastycznosc¢
pracy.

Zastosowanie luznego sty-
lu komunikacji; podkresle-
nie korzysci zwigzanych
z mozliwoscig zdobycia
doswiadczenia, a takze
zatrudnienia utatwiajace-
go godzenie pracy i zycia
osobistego.

Wybér nosni-
ka ogtoszenia
rekrutacyj-
nego

Reklama w drukowanej
prasie codziennej, cza-
sopismach branzowych;
ogtoszenia w internecie;
informacja o wakatach
dystrybuowana poprzez
ulotki w miejscach pu-
blicznych.

Informacje o wakatach
powinny  znalezé  sie
w réznorodnych mediach,
oprocz Internetu réwniez
w prasie fachowej; wyko-
rzystanie profesjonalnych
serwisdéw rekrutacyjnych,
np. Golden Line, Linkedin.

Informacje o wakatach czy
branzy powinny znalez¢
sie w Internecie; wykorzy-
stanie portali i serwisow
spotecznosciowych: Face-
book, MySpace; szerokie
wykorzystanie nowocze-
snych technologii, wtasnej
witryny i portali branzo-
wych.

Rozmowa
oceniajaca

Rozmowa
motywacyjna

Szkolenie
pracownikow

Program
Réwnowaga
praca-zycie

Zarzadzanie
talentami

Zrédto: opracowanie wtasne






Czesc¢ IV

Anna Rogozinska-Pawetczyk
Psychologiczne wymiary
zarzadzania zasobami ludzkimi
- rozwigzywanie problemow

w praktyce






Cwiczenie 1. Potacz w pary techniki wywierania
wptywu oraz opisy przebiegu ich stosowania
(w tabeli pary leza naprzeciw siebie):

Zaproponuj komus kilka opcji dziatania, a nastepnie ogranicz

emocjonalna

Regg{a - mozliwo$¢ postepowania wedtug jednej z tych opcji - wtasnie tej,
wzajemnosci . .
ktérag chcesz, aby ten kto$ wybrat.
Popros kogo$, aby oddat ci jakas niewielka przystuge lub co$ zrobit,
Stopa : . -
. a nastepnie popros go, aby oddat ci wieksza przystuge lub wykonat
w drzwiach U .
trudniejsze zadanie.
Niska pitka Opowiedz kgmus, ze'\{vnele 0s6b zachowuje sie w sposéb, do ktérego
chcesz kogos$ zachecic.
Popro$ o wiecej niz chcesz, a kiedy spotkasz sie zodmowa, popro$
Autorytet . " . . S
o mniej, czyli doktadnie tyle, ile chciates.
Hustawka Staraj sie byc jak najbardziej podobny do osoby, z ktéra rozmawiasz

i ktorg chcesz do czegos sktonic.

Obdarz kogo$ jakims dobrem lub oddaj mu przystuge, a nastepnie

Reaktancja popros, aby ten kto$ ci sie zrewanzowat.

Lubienie Wzbudz w kim$ poczucie zagrozenia, a nastepnie uspokoj go i w chwili,
gdy bedzie ,,dochodzit do siebie” zgto$ swoja prosbe.

Odmowa - Ubierz sie w odpowiedni sposéb, uzywaj odpowiedniego stownictwa,

wycofanie aby zdoby¢ zaufanie.

Spoteczny Korzystajac z ktamstwa, zache¢ kogos, aby zaczat zastanawiad sie

dowod nad pewna opcja dziatania, a kiedy zdecyduje sie postapi¢ wedtug tej

stusznosci opcji, wycofaj sie z ktamstwa, podajac uzasadnienie i przepraszajac.
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Cwiczenie 2. Uzupetnij zdania:

. Jesli ktos, dazac do celu, korzysta z wiedzy o mechanizmach psy-

chicznego dzialania ludzi i jednoczesnie nie liczy si¢ z dobrem
osoby, na ktérg oddzialuje, to mamy do czynieniaz ...........

. Sredni poziom wywierania wplywu polega na wykorzysta-

N ....... ..ot

. Regula wzajemnos$ci sklania do odwdzigczania si¢ dobrem

O it warto$ci niz to, ktére otrzymalismy.

. U podstaw skutecznosci techniki ,,stopa w drzwiach” lezy mecha-

. Druga faza ,prania mézgu” nazywana jestfaza ..............
e polega na tym, ze im wigcej

0s06b jest swiadkami jakiego$ wypadku, tym mniejsze jest prawdo-
podobienstwo, ze ktoras z nich udzieli pomocy.

. Eksperyment, w ktérym udowodniono, ze pod wplywem auto-

rytetu ludzie sa gotowi razi¢ $miertelnie pradem nieznane sobie
osoby przeprowadzit ....... ... .. ol

Cwiczenie 3. Odpowiedz sobie na ponizsze
pytania:

1. Jak czesto spotykasz si¢ z wywieraniem wplywu i manipulacja?

W jakich okoliczno$ciach to sie dzieje i jakie techniki najczesciej
s3 stosowane?

2. Ktéra z technik manipulacji wydaje Ci sie najniebezpieczniejsza?

Dlaczego?
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3. Jak bronisz si¢ przed manipulacja stosowana przez innych? Jak
inni bronig si¢ przed wywieraniem wptywu z Twojej strony? Podaj
przyklady.

Cwiczenie 4. Odpowiedz na ponizsze
pytania:

1. Jakich ludzi lubisz najbardziej? Jacy ludzie lubig ciebie? Jak my-
slisz, jakie czynniki zadecydowaly o tym, Ze migdzy Tobg a nimi
powstala sympatia?

2. W ramach kontraktu psychologicznego zastanéw si¢ nad dwoma
pytaniami: Czego ty jako pracownik mozesz oczekiwa¢ od organi-
zacji Cie zatrudniajgcej? Czego organizacja ma prawo oczekiwac
od ciebie jako pracownika firmy?



206

Czes¢ IV. Psychologiczne wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi...
Cwiczenie 5. Sekretarka Hania

Opis przypadku

Hanna Kowalska (27 lat) jest pracownikiem firmy produkcyjno-han-
dlowej. Pelni funkcje asystentki Krzysztofa Krawczyka, dyrektora gene-
ralnego firmy. Pracuje na tym stanowisku od trzech lat. Jest absolwentka
szkoly dla sekretarek i asystentek. Zna biegle jezyk angielski i podstawy
niemieckiego.

Dyrektor Krawczyk jest zadowolony ze wspotpracy z Hanna. Jego zda-
niem cechuje jg wysoka kultura osobista, dobra prezencja, jest §wietnie
zorganizowana, nigdy nie gubi dokumentéw, prowadzi solidnie kalen-
darz spotkan szefa i korespondencje. Doskonale pelni swoje obowigzki
w sekretariacie. Dyrektor od roku systematycznie zleca Hannie zadania
merytoryczne. Asystentka jest czgsto w stanie zastapi¢ dyrektora na nie-
ktérych spotkaniach z klientami. Sekretarka Hania ma dostep do doku-
mentéw ksiegowych firmy, jest takze odpowiedzialna za kontakty z fir-
mami doradczymi. Dyrektor Krawczyk rok temu poinformowal Hanie,
ze w przyszloéci rozwazy mozliwos$¢ jej awansu. Jednak w obecnej sytu-
acji firma bardziej potrzebuje wykwalifikowanej asystentki niz kolejnego
specjalisty. Dlatego dyrektor stara sie zrekompensowa¢ sekretarce tym-
czasowy brak mozliwosci awansu poprzez premie uznaniowe i podwyzke
wynagrodzenia.

W ciggu ostatniego potrocza Hania zaczela czud sie szczegolnie pewnie
w firmie. W ubiegtym miesigcu zapytala przelozonego, czy moze skorzy-
sta¢ z telefonu stuzbowego w celu prywatnej rozmowy miedzynarodowe;.
Dyrektor zezwolil. Jednak z ostatniego billingu telefonicznego wynika, ze
rozmow takich odbyta kilkanascie, co spowodowato dwukrotnie wigk-
szy niz zwykle rachunek telefoniczny. Hanna ostatnio stala sie bardziej
opryskliwa dla kolezanek i kolegéw z pracy. Nadal byla uprzejma dla
kierownictwa i specjalistow, ale pracownikéw administracji traktowala,
jak gorszych od siebie. Odmoéwita pomocy przy kserowaniu materialow
reklamowych, twierdzac, ze ma za wysokie kwalifikacje do wykonywania
tej pracy i nie jest asystentka dzialu sprzedazy. Szczegélnie zle traktowala
recepcjonistke, wystugujac si¢ nig w wielu zadaniach, ktére nalezaly do
jej obowiazkow.

Krawczyk dlugo nie zauwazal postepowania Hanny wobec wspotpra-
cownikéw, jednak pewne sygnaly zaczely powoli do niego dociera¢. Ha-
nia nie tylko bez umiaru korzystala z stuzbowego telefonu, ale wydawala
polecenia stazystkom czy sekretarce kierownika dzialu, powolujac si¢ na
wole przetozonego. Ocena pracy sekretarki stala sie coraz trudniejsza.
Hanna okazala si¢ w tym czasie szczegdlnie pomocna przy audycie ksie-
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gowym. Audytorzy z firmy KPMG zazartowali nawet, ze przydataby sie
u nich taka $wietna pracownica. Krawczyk ustyszal tez pozytywne opi-
nie ze strony konsultantéw zewnetrznych na temat $wietnej organizacji
pracy Hani. Asystentka byla proszona o robienie notatek z zebran kon-
sultantow z zarzagdem podczas tworzenia koncepcji przeksztalcen wilas-
nosciowych i wejscia spotki na gietde. Hania podczas tych sesji zglosita
ciekawy pomysl, ktdry zyskal aplauz zaréwno dyrektora generalnego, jak
i doradcéw. Zblizajaca si¢ rozmowa na temat kontraktu psychologiczne-
go wymagatla od Krawczyka glebokiego namystu.

Zadanie:

Na podstawie prezentowanego przypadku zaprojektuj i przeprowadz
rozmowe na temat ustalenia kontraktu psychologicznego, wcielajac sig
kolejno w role dyrektora i asystentki, wykorzystujac podane ponizej
wskazowki.

Etapy dyskusji na temat kontraktu psychologicznego.

1. Przygotowanie pracownika i przetozonego do spotkania z menedze-
rem

Udzielenie przez obie strony odpowiedzi na trzy pytania:

Jakie s twoje podstawowe oczekiwania wobec wspdtpracownika?

Gdybys byl na miejscu wspolpracownika, to jakie bylyby twoje naj-
wazniejsze oczekiwania wobec ciebie?

Co juz dajesz swojemu wspdtpracownikowi i co moéglbys zmieni¢
w tym zakresie, aby lepiej spelni¢ jego oczekiwania?

2. Wprowadzenie do dyskusji

Przedstawienie koncepcji oczekiwan i kontraktu psychologicznego.

Podanie przyczyny dyskusji w danym momencie.

Wyijasnienie korzysci, jakie odniosg pracownicy dzigki dyskus;ji:

— pracownicy dowiedzg si¢, co moga zrobi¢, aby udoskonali¢ swoj
wklad w sukces organizacji i by¢ bardziej docenieni przez przeto-
zonych;

— przefozeni lepiej zrozumiejg kwestie osobistych oczekiwan pra-
cownikéw, co pozwoli im skuteczniej ich wspiera¢ i motywowac do
dzialania;

— pracownik i przelozony uzyskaja nowa wiedze¢ na temat tego, jak
kierowac swoje dzialania na siebie wzajemnie;

— doprecyzowanie kontraktow w calej organizacji pozwoli nakresli¢
kierunek rozwoju strategii i kultury organizacji.

3. Komunikowanie oczekiwan

Pracodawca dzieli si¢ pigcioma najwazniejszymi oczekiwaniami, jakie

- jego zdaniem - ma wobec niego pracownik.
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Pracodawca prosi pracownika o podanie jego pigciu najwazniejszych
oczekiwan wobec pracodawcy.

Pracodawca prosi pracownika o odgadniecie pieciu najwazniejszych
oczekiwan pracodawcy wobec pracownika.

Pracodawca przedstawia pig¢ swoich rzeczywistych oczekiwan.

Obie strony komentuja podobienstwa i réznice miedzy rzeczywistymi
oczekiwaniami na ich temat.

4. Plany na przyszto$¢

Obie strony uzgadniajg nastepny termin spotkania, na ktérym wspol-
nie ocenig, w jakim stopniu spelniaja swoje wzajemne oczekiwania usta-
lone na poprzednim spotkaniu.

Obie strony dzielg si¢ informacjami na temat tego, czego dowiedzialy
sie o sobie.

Zapisanie warunkéw umowy oraz wnioskéw z rozmowy.

5. Komentowanie, precyzowanie i osigganie kompromisow

Pracodawca wypowiada si¢ na temat mozliwosci spetnienia stawia-
nych przed nim wymagan.

Pracownik wypowiada si¢ na temat mozliwosci spelnienia stawianych
przed nim wymagan.

Obie strony dzielg si¢ pomystami i ustalajg kompromisowe rozwigza-
nia, dzigki ktérym beda mogly w wigkszym stopniu spelnia¢ swoje wza-
jemne oczekiwania.

Podsumowanie i uzgodnienie realistycznych, satysfakcjonujacych roz-
wigzan dla obu stron.

Zasady prowadzenia rozmowy na temat kontraktu
1. Nadawaj rozmowie strukture.

Badz $wiadom czasu, jaki chcesz po$wigci¢ na rozmowe.

Nie pozwdl, aby jeden problem zdominowal rozmowe.

Realizuj plan rozmowy, ktéra sklada si¢ ze wstepu, czgsci zasadniczej
i zakonczenia.

2. Angazuj pracownika.
— Stuchaj w sposéb aktywny, zdobywaj informacje poprzez odpo-
wiednie pytania i parafraze.
— Wykorzystuj swoja wiedze na temat komunikacji pozawerbalne;j.
3. Méw o osiagnieciach, ale nie unikaj tego, co bylo zle.

Dobra informacja zwrotna jest: opisowa (a nie oceniajgca), konkretna
(kiedy zdarzenie miato miejsce?, ile razy?), formutowana z pozycji ,.ja"
4. Badz konkretny.

Stawiajac oczekiwania — wspieraj je przyktadami.
5. Rozwiazuj problemy.

Przywoluj przyklady zltej pracy nie po to, aby je roztrzasaé, ale po to,
aby odpowiedzie¢ na pytanie, co zrobi¢, zeby takie sytuacje nie powta-
rzaly si¢ w przysztoéci; docieraj do przyczyn niezadowalajacych sytuacji.
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Cwiczenie 6. Przekaz ,,stara chtopka”

Zadanie polega na ustnym przekazaniu zapamigtanych tresci. Pierw-
sza osoba dokladnie odczytuje tres¢ przekazu, nastepnie opowie$¢ po-
wtarzaja 3—4 osoby w nastepujacej po sobie kolejnosci.

Przeczytaj przekaz drugiej osobie powoli, przesadnie akcentujac i pod-
kreglajac wyrazy: Powiedzieli mi, bym ci powiedzial, abys przekazal: ,,Sta-
ra chlopka, wdowa, pani Kowalska, ktéra mieszkala w malenkim domu
przy opustoszalej drodze do Piotrkowa, pedzila swoja trzode na pastwisko.
Ukryta w zaroslach zmija rzucila si¢ na nig i kilkakrotnie ukasita w kostke.
Biedna kobieta zmarla tej samej nocy w straszliwych bolesciach”

Omowienie - jak powstaje plotka?
Zastanow sie teraz i wymien bledy popelniane najczesciej przy ustnym
przekazywaniu powyzszej historii.

Cwiczenie 7. Odpowiedz sobie na ponizsze
pytania:

Czy zastanawiales/zastanawiala$ sie kiedykolwiek, jak odbieraja Twdj
sposob przekazu inni? Nie tylko co, ale jak mowisz?

Czy prawdg jest, ze ludziom zarzadzajacym firmami bardziej zalezy na
budowaniu wladzy niz na kontaktach z pracownikami? Niektérzy mysla,
ze nie warto si¢ dogadywac, bo i tak jest to niemozliwe.

209
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Dlaczego wsrod barier komunikacyjnych znalazto si¢ takze doradzanie?

Cwiczenie 8. Przeczytaj, zastanow sie
i zamien na zdania twierdzace.

Nie zwracaj mi uwagi przy innych ludziach, jedli nie jest to absolutnie
konieczne. O wiele bardziej przejmuje si¢ tym, co méwisz, jesli rozma-
WIAMY W CZETY OCZY .o ittt ittt e

Nie zrzedz. W przeciwnym razie muszg¢ si¢ przed Tobg bronic i robi¢
sie gluchy .o

Nie dawaj mi obietnic bez pokrycia. Czujg si¢ przerazliwie tlamszony,
kiedy nic z tego wszystkiego nie wychodzi ................... ... ...

Nie badz niekonsekwentny. To mnie oglupia i wtedy trace cala moja
wiare i zaangazowanie wto, corobie . ........ .. ... oL

Nie réb z siebie nieskazitelnego idealu. Prawda na Twdj temat byta-
by w przyszlosci nie do zniesienia. Nie wyobrazaj sobie, iz przepraszajac
mnie stracisz autorytet. Za uczciwg gre umiem podzigkowa¢ lojalnoscig
i przywigzaniem do organizacji .............. .. ..o oo

Twierdzenia pozytywne sa przetwarzane szybciej, z wiekszg trafnoscia
i fatwiej je zapamietujemy.

Cwiczenie 9. Test na okreslenie stylu
negocjowania - test Thomasa Kilmana

Przypomnij sobie konkretng sytuacje negocjacji ze swojej praktyki. Jak
sie wtedy zachowujesz? Rozwaz sytuacje w Twoim srodowisku, w ktérym
Twoje zyczenia okazuja si¢ rézni¢ od zyczen innej osoby. Jak zazwyczaj
reagujesz w takich sytuacjach?

Ponizej znajdziesz pary zdan opisujacych mozliwe reakcje. Dla kazdej
pary zaznacz kotkiem zdanie ,,A” lub ,,B, ktore jest najbardziej charaktery-



Czesc€ IV. Psychologiczne wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi... 211

styczne dla Twojego wlasnego zachowania. W wielu przypadkach ani zdanie
»A, ani zdanie ,,B” moze nie by¢ typowe dla Twojego zachowania, ale prosze¢
wybra¢ to, ktérego uzycie przez Ciebie byloby bardziej prawdopodobne.

A. Sa przypadki, kiedy pozwalam innym wzig¢ odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie
N problemu.
B. Zamiast negocjowac zagadnienia sporne, prébuje podkresli¢ zagadnienia, w ktérych
sie zgadzamy.
A. Prébuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe.
& B. Probuje rozwazy¢ wszystkie watpliwosci obu stron.
A. Zazwyczaj twardo daze do realizacji wyznaczonych celéw.
> B. Mogtbym sprébowac uspokoi¢ odczucia innych i zachowacd nasze stosunki.
A. Prébuje znalez¢é rozwigzanie kompromisowe.
& B. Czasami po$wiecam wtasne zyczenia dla zyczen innej osoby.
A. Stale szukam pomocy innych przy wypracowaniu rozwigzania.
> B. Prébuje robic to, co jest konieczne, aby uniknac¢ niepotrzebnych napiec.
A. Prébuje unikac stwarzania sobie nieprzyjemnosci.
> B. Prébuje wygrac swoja pozycje.
A. Probuje odtozyc¢ problem do chwili, kiedy mam troche czasu na przemyslenie go.
" B. Rezygnuje z pewnych punktéw w zamian za inne.
A. Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow.
. B. Prébuje natychmiast wyjawic¢ wszystkie zastrzezenia i problemy.
A. Uwazam, ze réznice nie zawsze sg warte martwienia sie o nie.
> B. Wktadam troche wysitku w osiggniecie swojego celu.
A. Twardo daze do realizacji swych celow.
1o B. Prébuje znalez¢é rozwigzanie kompromisowe.
A. Probuje natychmiast wyjawi¢ wszystkie zastrzezenia i problemy.
H B. Mogtbym sprébowac uspokoi¢ odczucia innych i zachowac nasze stosunki.
A. Czasem unikam zajmowania stanowiska, ktére powodowatoby kontrowersje.
- B. Pozwole mu utrzymac kilka jego punktéw, jesli on pozwoli mi utrzymac kilka moich.
A. Proponuje rozwiagzanie posrednie.
' B. Obstaje przy realizacji swoich punktéw.
A. Przedstawiam mu swoje poglady i pytam o jego.
14. B. Prébuje wykazac¢ mu logicznosc i korzy$ci mojego stanowiska.
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A. Mogtbym spréobowac uspokoi¢ odczucia innych i zachowaé nasze stosunki.
e B. Probuje robic to, co jest konieczne, aby uniknac¢ napiec.
A. Prébuje nie ranic¢ uczué innej osoby.
e B. Probuje przekonac inng osobe o zaletach mojego stanowiska.
A. Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow.
e B. Probuje robic to, co jest konieczne, aby unikna¢ niepotrzebnych napiec.
A. Jezeli uszczesliwi to drugg osobe, moge pozwoli¢ jej na zachowanie swych pogladdw.
18 B. Pozwole mu utrzymac kilka jego punktow, jesli on pozwoli mi utrzymac kilka moich.
A. Probuje natychmiast wyjawié wszystkie zastrzezenia i problemy.
o B. Prébuje odtozy¢ problem do chwili, kiedy mam troche czasu na przemyslenie go.
A. Prébuje natychmiast zniwelowad r6znice naszych stanowisk.
2 B. Probuje znalez¢ uczciwag kombinacje zyskow i strat dla nas obu.
A. W nadchodzacych negocjacjach sprébuje zwraca¢ uwage na zyczenia drugiej osoby.
2 B. Zawsze sktaniam sie ku bezposredniemu przedyskutowaniu problemu.
A. Prébuje znalez¢ stanowisko posrednie miedzy jego a moim.
2 B. Domagam sie uznania swoich zyczen.
A. Bardzo czesto staram sie zaspokoié wszystkie nasze zyczenia.
= B. Sa przypadki, kiedy pozwalam innym wzig¢ odpowiedzialno$¢ za rozwiazanie problemu.
A. Jezeli stanowisko drugiego wydaje sie by¢ dla niego bardzo wazne, sprobowatbym
24. | wyjS¢ naprzeciw jego zyczeniom.
B. Probuje zmusic go do rozwigzania kompromisowego.
A. Probuje wykazac logiczne korzy$ci mojego postepowania.
> B. W nadchodzacych negocjacjach sprobuje zwracac uwage na zyczenia drugiej strony.
A. Proponuje rozwigzanie posrednie.
2 B. Prawie zawsze staram sie zaspokoi¢ wszystkie nasze zyczenia.
A. Czasem unikam zajmowania stanowiska, ktére powodowatoby kontrowersje.
2 B. Jezeli uszczesliwi to druga osobe, moge pozwoli¢ jej na zachowanie swych pogladow.
A. Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow.
2 B. Zazwyczaj szukam pomocy innych przy wypracowywaniu rozwiagzania.
A. Proponuje rozwiazanie posrednie.
2 B. Uwazam, ze réznice nie zawsze sg warte martwienia sie o nie.
20 A. Prébuje nie ranic¢ uczué innej osoby.
B.

Zawsze dziele sie problemem z inng osoba, aby$my mogli go razem rozwigzaé.
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Cwiczenie 10. Sterowane wyobrazenie:
zespot negocjacyjny

Przyjrzyj sie ilustracji zamieszczonej na tej stronie i ul6z do niej histo-
rie. Pu$¢ wodze wyobrazni, pozwdl myslom swobodnie plyna¢. Postaraj
sie zapamigta¢ swoja historie lub - lepiej - zapisz ja.

Zrédto: Z zasobow Studenckiego Kota Naukowego ,HRM”,
https://www.facebook.com/sknhrm/photos

Jest to czes$¢ klasycznego Testu Apercepcji Tematycznej (TAT - The-
matic Apperception Test)
Opis, czyli moja historia:
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Cwiczenie 11. Prowadzenie negocjacji - Pani
Muzyczka Pani Rézniczka

OGOLNY OPIS SYTUACJI NEGOCJACYJNE]

Negocjacje dotycza ustalen miedzy dwoma nauczycielkami muzyki
i matematyki odno$nie wzajemnego nieprzeszkadzania w prowadzonych
zajeciach.

Przewidywany final negocjacji:

Kompromis pomiedzy negocjatorami — nauczycielka matematyki za-
mienia si¢ salami z nauczycielkg muzyki.

INSTRUKCJA DLA 1 NEGOCJATORA - Pani Muzyczka

Kiedy siedem lat temu, po skonczeniu studidéw, rozpoczelas prace
w szkole, bylas przerazona niskim poziomem umuzykalnienia uczniéw.
Okazalo si¢ jednak, ze jesli dzieciom pozwoli si¢ na ekspresje i prace
twodrcza, to s3 w stanie bardzo wiele si¢ nauczy¢ i czerpa¢ prawdziwa
przyjemnos¢ z muzykowania. Wprowadzitas wiec aktywne metody na-
uczania, w ktérych taczysz gre na instrumentach z ekspresja ruchowsa.
Masz znakomite osiaggnigcia. Nawet ci, ktérzy wydawali sie zupelnie nie-
utalentowani, robig duze postepy. Twoja metoda zostata opisana w Kwar-
talniku Pedagogicznym, a Akademia Pedagogiczna stale przysyta ci stu-
dentéw na zajecia stazowe.

Niestety twoje zaangazowanie i praca nie s3 doceniane przez wszyst-
kich. Najlepszym dowodem na to jest fakt, ze na zajecia z muzyki dy-
rektor przydzielil ci malg sal¢ z kompletnie nieuzyteczng stojaca tablica,
o ktora potykaja sie dzieci.

Ponadto czujesz si¢ atakowana przez Panig Rozniczke — matematycz-
ke, ktéra uwaza, ze cala szkola powinna chodzi¢ na palcach, gdy ona
ksztalci garstke olimpijczykow. Ich osiaggniecia sa dla niej wazniejsze niz
wszechstronny rozwoj uczniow.

Ostatnio zrobila ci awanture, Ze nie moze prowadzi¢ kotka matema-
tycznego pietro nizej. Zarzucila ci takze, ze nie potrafisz zapanowa¢ nad
klasg. Potem poszta na skarge do dyrektora. Ten wezwat cie i powiedzial,
abys zalatwila to z Panig Rozniczka, bo on nie bedzie si¢ wtracat w kon-
flikty migdzy nauczycielami.

Nic dziwnego, zbliza si¢ konkurs na stanowisko dyrektora. Jego po-
zycja jest niepewna, poniewaz znany jest z tego, Ze nie potrafi skutecz-
nie dziala¢. Stracil zaufanie nauczycieli i rodzicow. Szkola potrzebuje
w tych ciezkich czasach kogo$, kto ma wizj¢ i potrafi swoim zaangazo-
waniem przetamaé marazm nauczycieli i uczniéow, zacheci¢ do wspot-
pracy rodzicow i zdoby¢ pieniadze na realizacje tworczych programoéw
autorskich.
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Nauczyciele, widzac ten problem, uwazaja, ze jeste$ jedyna osoba
w szkole, ktora si¢ do tego nadaje i namawiaja cie, aby$ wystartowata
w konkursie. Poczatkowo nie chcialas o tym slysze¢, ale dala$ si¢ przeko-
nac, ze dobro dzieci jest najwazniejsze.

Dowiedzialas si¢ ostatnio, ze Pani Rozniczka tez zamierza wystartowac
w konkursie i tworzy koalicje, starajac si¢ pozyska¢ wzgledy nauczycieli
i rodzicow. Wyglada na to, Ze sprawe traktuje jako poczatek swojej kam-
panii wyborczej. To utwierdzito ci¢ w decyzji zgloszenia si¢ do konkursu.
Nie wyobrazasz sobie, aby szkolg rzadzily ,,dinozaury”.

Dyrektor zazadal, aby$ w czasie przerwy porozmawiala z Panig Roz-
niczka. W przeciwnym razie postawi sprawe na najblizszej Radzie Pe-
dagogicznej. Jak wida¢ on tez juz rozpoczyna swoja kampani¢ wyborcza
zgodnie z hastem: ,gdzie dwoch sie bije, tam trzeci korzysta”. Zbliza sie
koniec zaje¢. Za chwile masz spotkac si¢ z Panig Rozniczka.

INSTRUKCJA DLA 2 NEGOCJATORA - Pani Rézniczka

Jeste$ nauczycielka matematyki w szkole podstawowej. Masz znako-
mite wieloletnie osiagniecia w nauczaniu. W ciaggu dwudziestu lat pra-
cy w szkole dochowatas sie osiemnastu finalistéw Olimpiady Matema-
tycznej. Lubisz pracowa¢ z dzie¢mi matematycznie utalentowanymi.
Twoje osiagniecia sa szeroko znane. W zeszlym roku bytas zaproszona
na Swiatowy Kongres Nauczycieli Matematyki w Giessen w Niemczech,
a twoj referat o roli zadan wyobrazeniowych w akceleracji umiejetnosci
matematycznych spotkal sie z uznaniem profesorow uniwersyteckich
(w szczegolnosci z Harwardu w USA). Wydzial Matematyki Politechniki
stale przysyla ci studentéw na zajecia stazowe.

W tym roku udato ci si¢ zgromadzi¢ na Kétku Matematycznym wy-
jatkowo zdolnych uczniéw. Wyglada na to, ze szesciu z nich ma wielkie
szanse na wejscie do finatu Olimpiady. Pracujesz z nimi od dwoch lat.
To jest naprawde zdolna grupa. Niestety twoje zaangazowanie i praca
nie sg doceniane przez wszystkich. Najlepszym na to dowodem jest
fakt, ze na zajecia Kotka dyrektor przydzielil ci sale plastyczng, ktéra
miesci si¢ na parterze. Nie do$¢, ze w wyposazeniu nie ma tablicy,
a na $cianach wiszg jakie§ bohomazy rozpraszajace uczniow, to pietro
wyzej, w tym samym czasie odbywaja sie lekcje muzyki. Sg one pro-
wadzone przez mlodg nauczycielke (eksperymentatorke), ktéra naj-
chetniej zrobitaby z lekcji dyskoteke. Z géry odchodzi jazgot fletow,
bebnoéw czy cymbatek i wtdrujacy mu tupot trzydziestu rozwrzeszcza-
nych dzieciakow.

Prositas Panig Muzyczke o zapanowanie nad glosng klasa i liczenie
sie podczas prowadzenia lekcji z zajeciami innych nauczycieli. W odpo-
wiedzi ustyszalas, ze dla sze$ciu geniuszy nie bedzie ona rezygnowata ze
swojego stylu zajec.

215
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Byla$ u dyrektora z prosba o przydzielenie innej sali, ale ustyszatas, ze
nie jest w stanie zmieni¢ rozkladu zaj¢¢ i powiedzial, abys zalatwita to
bezposrednio z Paniag Muzyczka, bo on nie bedzie si¢ wtracal w konflikty
miedzy nauczycielami.

Nic dziwnego, zbliza si¢ konkurs na stanowisko dyrektora. Jego pozy-
cja jest niepewna, poniewaz znany jest z tego, ze nie potrafi skutecznie
dziata¢. Stracit zaufanie nauczycieli i rodzicéw. Szkota potrzebuje w tych
cigzkich czasach kogos, kto ma wizje i potrafi swoim zaangazowaniem
przelamac marazm nauczycieli i ucznidéw, zadba¢ o standardy nauczania,
stworzy¢ szanse dla dzieci szczeg6lnie uzdolnionych.

Nauczyciele, widzac ten problem, uwazajg, ze jeste$ jedyna osoba
w szkole, ktora si¢ do tego nadaje i namawiaja cie, aby$ wystartowata
w konkursie. Poczatkowo nie chciatas o tym slysze¢, ale data$ si¢ przeko-
nac, ze dobro dzieci jest najwazniejsze.

Dowiedzialas si¢ ostatnio, ze Pani Muzyczka tez zamierza wystartowac
w konkursie i tworzy koalicje, starajac sie pozyska¢ wzgledy nauczycieli
i rodzicow. Wyglada na to, ze sprawe traktuje jako poczatek swojej kam-
panii wyborczej. To utwierdzito cie w decyzji zgloszenia si¢ do konkursu.
Nie wyobrazasz sobie, aby szkola rzadzily ,,0szotomy”

Dyrektor zazadal, abys w czasie przerwy porozmawiala z Panig Mu-
zyczka. W przeciwnym razie postawi sprawe na najblizszej Radzie Peda-
gogicznej. Jak wida¢, on tez juz rozpoczyna swoja kampanie wyborcza
zgodnie z hastem: ,,gdzie dwdch si¢ bije, tam trzeci korzysta” Zbliza sie
koniec zaje¢. Za chwile masz spotkac sie z Panig Muzyczka.

Przygotowanie do negocjacji
1. Jaki rezultat negocjacji chcialbys uzyskac?

) e

ad. @) ..
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4. Uszereguj swoje cele wedtug ich znaczenia.
Bardzo wazne - absolutnie decydujace - z pewnoscig nie ustgpisz:

Mniej wazne - chcesz je osiagna¢, jednak nie za cen¢ rezygnacji z po-
rozumienia:

5. Jakie wyznaczasz granice porozumienia na stanowisku poczatkowym,
a jakie na koncowym?
Warunki poczatkowe powinny by¢ wiarygodne, oto one:

6. Przygotowane warunki stajg si¢ przedmiotem ponownych rozméw,
gdy ze wzgledu na okolicznosci konieczne sg zmiany.

Karta obserwacji rozmowy negocjacyjnej
Przedmiot negocjacji

Cwiczenie 12. Uzupetnij ponizsze zdania:

[a—

. Zly stres to inaczej ..................
. Choroba, ktdra zostala wywolana przez czynniki psychiczne, ale
ktdra przynosi realne skutki, odczuwane i obserwowane w ciele,

\9)

to choroba .......................

3. Szczegolnie podatne na stres sa osoby, ktdre charakteryzuje tzw.
WZOL oo

4o, to podstawowa kompetencja, stuzaca do radze-

nia sobie ze stresem jako reakcja.

5. Technika wyobrazania sobie obrazéw o okreslonej tresci i formie
o

6. Gdy kto$§ pomimo istnienia obiektywnych mozliwosci poprawy
swojej sytuacji nie podejmuje zadnych dzialan oraz jest przeko-
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nany o ich bezcelowo$ci, méwimy wéwczas, ze charakteryzuje go
postawa ...................

7. Osoba, ktdra rozszerza w czasie oraz na rozne obszary zycia swoje
porazki i ktéra ma przy tym poczucie odpowiedzialno$ci za nie, to
wedlug Seligmana ...................

Cwiczenie 13. Odpowiedz na ponizsze
pytania:

1. Podaj przykiady sytuacji, w ktérych przezywany stres pomogt Ci
osiagna¢ cel oraz przyklady takich sytuacji, w ktorych doprowa-
dzit do porazki. Jakie czynniki zadecydowaly o tym, ze stres dzia-
tal na Ciebie mobilizujaco lub destrukcyjnie?

2. Jakie sposoby redukowania stresu stosujesz i jak oceniasz ich sku-
teczno$¢? Po czym poznajesz, ze udalo Ci si¢ zmniejszy¢ napiecie
wywolane stresem?

Cwiczenie 14. TEST - Jak reagujesz na stres?

(Test opracowany przez M. Zajenkowskiego — Wydzial Psychologii
Uniwersytetu Warszawskiego i A. Ebinger - Centrum Neuropsychiatrii
i Rehabilitacji Dzieci i Mlodziezy w Zagérzu)

Przeczytaj uwaznie ponizsze zdania. Zastanow sie, na ile opisuja one
Ciebie i Twoje zachowanie. Zaznacz krzyzykiem odpowiedzi od 1 do 5,
w zaleznosci od tego, czy zgadzasz sie z danym stwierdzeniem, czy tez si¢
z nim nie zgadzasz.

Ponizej zaprezentowane zostaly 2 testy. Pierwszy z nich opisuje Twoje
reakcje na stres. Jego wyniki powiedza Ci, jak si¢ zachowujesz w trud-
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nych sytuacjach i jak sobie z nimi radzisz. Drugi pomoze Ci okresli¢, czy
w ostatnim czasie przezywasz stres. Przy czym pamietaj, ze 1 oznacza,
iz zupelnie si¢ z nim nie zgadzasz, a 5 - ze catkowicie si¢ zgadzasz. Cy-
fry 2, 3, 4 oznaczaja odpowiedni stopien posredni zgodnosci twierdzenia
z Twoim osobistym doswiadczeniem.

1. Zdecydowanie nie zgadzam sie,
Nie zgadzam sie,
Nie mam zdania,
Zgadzam sie,
Zdecydowanie zgadzam sie,

AN

1. W obliczu trudnosci staram si¢ na nich nie skupiaé. Mysle
0 czyms$ innym.

2. Zawsze staram mierzy¢ si¢ z problemami

3. Staram si¢ by¢ otwarty/a na nowe doswiadczenia.

4. Kiedy stoje przed trudnym wyzwaniem, opracowuj¢ pomocny
plan dzialania.

5. Duzo czasu zajmuje mi podjecie dzialania w nieprzyjemnej sy-
tuacji.

6. Nigdy nie uciekam od problemoéw.

7. Konfrontuje si¢ z przykrymi zdarzeniami.

8. W trudnych chwilach zawsze znajduje sobie cos, co poprawia mi
humor, np. wychodze do kina, na zakupy itp.

9. Lubie czasem podejmowac ryzyko.

10. Stres motywuje mnie do dziatania.

11. Kiedy czuje, ze jakies$ zadanie jest na granicy moich mozliwosci,
wycofuje si¢ z niego.

12. Nie lubi¢ mysle¢ o trudnych sytuacjach.

13. Cenie sobie przyjazn.

14. W trudnej sytuacji calg energie skupiam na tym, co trzeba wykonac.

15. Na ogél jestem pogodng osoba.

16. Kiedy jestem spiety/a zawsze szukam odstresowujacego zajecia.

17. W zyciu staram si¢ kierowa¢ zdrowym rozsadkiem.

18. Jednym ze sposobdw na pozbycie si¢ napigcia jest spotkanie sie
ze znajomymi.

19. Mam wiele zainteresowan.

20. W niesprzyjajacych warunkach przedktadam dziatanie nad roz-
myslanie.

21. Kiedy napotykam problem, od razu staram si¢ go rozwigzac.

22. Uwazam, ze w zyciu trzeba walczy¢ o swoje.

23. Czesto odwlekam trudne decyzje.

24. ‘W trudnej sytuacji nigdy si¢ nie poddaje.
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25.
26.
27.

28.
29.
30.

Mam sposoby, aby zapomnie¢ o ktopotach.

Czegsto nawigzuj¢ kontakty towarzyskie.

Kiedy staje w obliczu stresujacego zdarzenia, szybko znajduje so-
bie jakies inne zajecie.

Trudne zdarzenia mobilizujg mnie do aktywnosci.

Nie lubie mysle¢ i zajmowac si¢ problemami.

Nie poddaje si¢ przeciwno$ciom, ktére napotykam na swojej dro-
dze.
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Odpowiedzi do ¢wiczen

Odpowiedz do ¢wiczenia 1

Reguta wzajemnosci

Obdarz kogo$ jakims dobrem lub oddaj mu przystuge, a nastepnie
popros, aby ten ktos ci sie zrewanzowat.

Stopa w drzwiach

Popros kogos. aby oddat ci jakas niewielka przystuge lub co$
zrobit, a nastepnie popro$ go, aby oddat ci wieksza przystuge lub
wykonat trudniejsze zadanie.

Korzystajac z ktamstwa, zachec kogos, aby zaczat zastanawiac
sie nad pewna opcja dziatania, a kiedy zdecyduje sie postapic

Niska pitka wedtug tej opcji, wycofaj sie z ktamstwa, podajac uzasadnienie
i przepraszajac.
Autorytet Ubierz sie w odpowiedni sposéb, uzywaj odpowiedniego

stownictwa, aby zdoby¢ zaufanie.

Hustawka emocjonalna

Wzbudz w kim$ poczucie zagrozenia, a nastepnie uspokdj go
i w chwili, gdy bedzie ,,dochodzit do siebie” zgtos swoja prosbe.

Zaproponuj komus kilka opcji dziatania, a nastepnie ogranicz

Reaktancja mozliwos$¢ postepowania wedtug jednej z tych opcji - wtasdnie tej,
ktora chcesz, aby ten kto$ wybrat.
Lubienie Staraj sie byc jak najbardziej podobny do osoby, z ktéra

rozmawiasz i ktorg chcesz do czego$ sktonic.

Odmowa - wycofanie

Popros$ o wiecej niz chcesz, a kiedy spotkasz sie zodmowa popro$
o mniej, czyli doktadnie tyle, ile chciates.

Spoteczny dowdd
stusznosci

Opowiedz komus, ze wiele 0séb zachowuje sie w sposob, do
ktorego chcesz kogo$ zachecic.
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Odpowiedz do ¢wiczenia 2.

1. Jesli ktos, dazac do celu, korzysta z wiedzy o mechanizmach psy-
chicznego dzialania ludzi i jednoczesnie nie liczy si¢ z dobrem
osoby, na ktérg oddzialuje, to mamy do czynienia z manipulacja.

2. Sredni poziom wywierania wplywu polega na wykorzystaniu
szantazu.

3. Regula wzajemnodci sklania do odwdzieczania si¢ dobrem o wyz-
szej warto$ci niz to, ktére otrzymalismy.

4. U podstaw skutecznosci techniki ,,stopa w drzwiach” lezy mecha-

nizm autopercepcji.
5. Druga faza ,,prania mézgu” nazywana jest faza identyfikacji.

6. Rozmycie odpowiedzialnoéci polega na tym, ze im wigcej osob
jest $wiadkami jakiego$ wypadku, tym mniejsze jest prawdopodo-
bienstwo, ze ktoras z nich udzieli pomocy.

7. Eksperyment, w ktérym udowodniono, ze pod wplywem auto-
rytetu ludzie sa gotowi razi¢ $miertelnie pradem nieznane sobie
osoby przeprowadzit Stanley Milgram.

Odpowiedz do ¢wiczenia 6.

Pominiecie czesci informacji

zapomnienie, nieuwaga,

zinterpretowanie jakiego$ fragmentu informacji, jako nieistotnego,

zastosowanie skrotu myslowego.

Dodanie informacji, ktérej nie bylo w oryginale

skojarzenie oparte na subiektywnym do$wiadczeniu,

nieuwaga,

przeniesienie z innej, podobnej sytuacji.

Znieksztalcenie informacji

interpretacja przez pryzmat wlasnej osobowosci, tj. aktualnych do-
$wiadczen, celow, dgzen, obaw itd.
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Klucz do ¢wiczenia 9.

Zaznacz wybrane przez siebie odpowiedzi. W rubryce SUMA zsumuj
wszystkie oznaczenia.

Unikanie Dostospwanie Kompromis Rywalizacja Wsp()’(.dzia—
sie tanie
4b 4a Ta la 1b
5b 5a 8b 2b 2a
6b 6a 9a 3a 3b
10a 13b 10b 7b 22a
11b l4a 1la 8a 23b
12a 15b 12b 9b 24a
19a 16b 16a 13a 25aa
20b 17a 17b 14b 26a
21a 18b 18a 15a 27a
22b 28a 25b 19b 28b
23a 29b 26b 20a 29a
24b 30a 27b 21b 30b
SUMA SUMA SUMA SUMA SUMA
Profil wynikéw

Twoj profil wynikéw wykazuje repertuar zdolnosci postgpowania
w sytuacji negocjacyjnej, ktorych Ty osobiscie uzywasz.

Pie¢ sposobdw jest reprezentowanych przez pig¢ kolumn opatrzonych
napisami: ,rywalizacja’, ,wspoéltdziatanie” itd. W kolumnie dla kazdego
sposobu znajduja si¢ mozliwe wyniki, w zakresie od 0 dla bardzo rzadkie-
go uzycia, do 12 dla bardzo czestego uzycia.

0 - 1 - bardzo rzadki

2 — 4 - rzadki
5 -7 - $redni
8 — 10 - czesty

11 - 12 - bardzo czesty

PODSUMOWANIE
Reakgcje ludzi w sytuacjach konfliktowych wyznaczaja dwie podstawo-
we, niezalezne od siebie cechy - asertywno$¢ i kooperatywnoé¢. Czlowiek
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asertywny to taki, ktory jest pewny siebie i stanowczy, ktory zachowuje si¢
w sposob zdecydowany, bez leku i wahan, ale bez agresji. Jest to ktos, kto
wytrwale dazy do swych celéw. Przeciwienstwem asertywnosci jest nie-
pewnos¢, tendencja do ulegtosci, brak wytrwatosci i bierne poddawanie sie
okolicznosciom. Kooperatywnos$¢ przejawia si¢ w tendencji do wspoétdzia-
tania z partnerem po to, by osiagna¢ korzystne dla obu stron wyniki, mimo
ze w danej sytuacji mozna by osiagna¢ wyniki korzystne jedynie dla same-
go siebie. Wyraza si¢ m.in. w tym, Ze dana osoba potrafi rezygnowac z do-
raznych i indywidualistycznych efektéw na korzys¢ odroczonych w czasie,
ktore s3 mozliwe do osiagniecia na drodze wspdtdzialania z innymi.

Unikanie
Niska kooperatywnos¢ i niska asertywno$¢ przyczyniaja sie do wyste-
powania reakcji unikania. Cztowiek o takich cechach wycofuje si¢ z kon-
fliktu, nie zalezy mu ani na udowodnieniu wtasnych racji, ani na rozpa-
trywaniu pogladéw partnera.
Stosuj unikanie, gdy:
o cel nie jest zbyt wazny lub jest wazny tylko przejsciowo;
« nie ma zadnych szans na zaspokojenie naszych pragnien;
o straty z powodu kontynuowania konfliktu przewazaja nad ewentu-
alnymi zyskami z jego rozwigzania;
« trzeba sobie lub partnerom da¢ czas na ochloniecie, zredukowanie
napiecia emocjonalnego;
« jest potrzebny czas na zebranie niezbednych informacji do podjecia
decyzji;
« inni potrafig skutecznie rozwigza¢ konflikt.

Dostosowanie si¢
Niska asertywnos¢ i wysoka kooperatywno$¢ przyczyniaja sie¢ do wy-
stepowania reakcji akomodacyjnych. Czlowiek o takich cechach dazy do
rekonstrukeji wlasnych pogladow, lecz czyni to nie z powodu bezwzgled-
nej akceptacji pogladéw drugiej osoby, lecz raczej ze wzgledu na pozada-
ng, jego zdaniem, wspolprace.
Stosuj akomodacje, gdy:
» masz $wiadomos¢, ze jeste$ w bledzie i pozwalasz, aby ,lepsze” sta-
nowisko zwyciezylo;
o sprawa jest wazniejsza dla partnera niz dla ciebie, przyczyniasz sie
wtedy do utrzymania poprawnych stosunkéw miedzy wami;
 wazniejsze jest zdobycie zaufania partnera niz wynik rozwigzania
konfliktu;
« wazne jest zachowanie zgody i unikanie rozdzwieku.
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Kompromis

Srednia asertywnos¢ i $rednia kooperatywno$¢ przyczyniaja sie do wy-
stepowania reakcji kompromisowych. Czlowiek o takich cechach stara si¢
odnies¢ pewne korzysci, przyznajac takze partnerowi prawo do ich czesci.
Moze wigc rezygnowac z czesci wlasnych korzysci na rzecz partnera.

Stosuj kompromis, gdy:

« interesy nie sg zbyt wazne i niewarte wigkszych wysitkéw w ich obronie;
« rowni sobie partnerzy zmierzaja do wykluczajacych si¢ celow;

o wystarczajace jest osiggniecie czasowego porozumienia;

o konieczne jest szybkie rozwigzanie w sytuacji presji czasowej;

« zawodzi rywalizacja i wspolpraca.

Rywalizacja
Wysoka asertywno$¢ i niska kooperatywno$¢ przyczyniajg sie do wy-
stepowania reakeji rywalizacyjnych. Czlowiek o takich cechach dazy do
rozstrzygania konfliktu na swojg korzys¢, w tym gléwnie sensie, ze pra-
gnie okaza¢ wyzszos$¢ wlasnych racji nad racjami drugiej osoby.
Stosuj rywalizacje, gdy:
« konieczne jest szybkie dzialanie, np. w kryzysie;
« wazne, ale niepopularne sprawy muszg by¢ wprowadzane w zycie,
np. zaostrzenie dyscypliny;
« racja jest bezwzglednie po twojej stronie;
o druga strona celowo stosuje taktyki nierywalizacyjne, aby uniknaé
rozwigzania konfliktu.

Wspoltdziatanie
Wysoka asertywnos¢ i wysoka kooperatywno$¢ przyczyniaja si¢ do wy-
stepowania reakeji wspotdziatania. Cztowiek o takich cechach nawigzuje
wspolprace z partnerem po to, by zrealizowaé swoje cele. Mozna wiec po-
wiedzie¢, ze wykorzystuje on pozytywnie sytuacje konfliktu, poniewaz nie
odrzuca drugiej osoby, ale wspdtdziata z nig w imie wlasnych intereséw.
Stosuj wspoldziatanie, gdy:
» wazne jest znalezienie wspdlnego rozwiazania, a kompromis niko-
go nie satysfakcjonuje;
o sprawa dotyczy grupy osob i wazne jest uwzglednienie opinii in-
nych 0s6b o odmiennym sposobie widzenia problemu;
o celem jest osiggniecie porozumienia poprzez integracje réznych
pogladow;
« dazy si¢ do pokonywania uczu¢ wrogosci;
o celem jest uczenie si¢ obiektywizmu — weryfikujemy wtasne pogla-
dy i staramy sie zrozumie¢ punkt widzenia innych.
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Odpowiedzi do ¢wiczenia 12.

1. Zly stres to inaczej dystres.

2. Choroba, ktdra zostala wywotana przez czynniki psychiczne, ale
ktdra przynosi realne skutki odczuwane i obserwowane w ciele to

choroba psychosomatyczna.

3. Szczegolnie podatne na stres s3 osoby, ktore charakteryzuje tzw.

wzdr zachowan typu A.

4. Samos$wiadomos¢ to podstawowa kompetencja, stuzaca do radze-

nia sobie ze stresem jako reakcja.

5. Technika wyobrazania sobie obrazéw o okreslonej tresci i formie

to wizualizacja.

6. Gdy ktos§ pomimo istnienia obiektywnych mozliwoéci poprawy
swojej sytuacji nie podejmuje zadnych dziatan oraz jest przeko-
nany o ich bezcelowosci, méwimy wéwczas, ze charakteryzuje go

postawa wyuczonej bezradnosci.

7. Osoba, ktdra rozszerza w czasie oraz na rozne obszary zycia swoje
porazki i ktéra ma przy tym poczucie odpowiedzialnosci za nie, to

wedlug Seligmana pesymista.

OBLICZANIE WYNIKOW do ¢wiczenia 14.

By sprawdzi¢ wynik testu, nalezy zsumowac punkty uzyskane w nale-

zacych do niego pytaniach.

UWAGA!

Czeé¢ pytan opatrzonych jest etykieta ,wprost” W ich przypadku
punkty nalezy liczy¢ wedlug zasady: za odpowiedz nr 1 przyznajemy so-

bie 1 punkt, za odpowiedz nr 2 - 2 punkty itd.

W przypadku pytan oznaczonych jako ,,odwrdcone” punkty liczymy
»w drugg stron¢”: za odpowiedz nr 1 przyznajemy 5 punktéw, za odpo-

wiedz nr 2 - 4 punkty itd.

Wszystkie odpowiedzi z danej skali nalezy zsumowac.
Wprost: 2, 4, 6, 7, 10, 14, 20, 21, 22, 24, 28, 30
Odwrdcone: 1, 5, 8, 11, 12, 16, 18, 23, 25, 27, 29
Pytan: 3,9, 13, 15, 17, 19, 26 nie bierzemy pod uwage.
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INTERPRETACJA:
Wynik wysoki: 79-115
Wynik $redni: 61-78
Wynik niski: - 23-60

INTERPRETACJA:

Osoby uzyskujace wysokie wyniki w obliczu stresujacej, trudnej sytu-
acji podejmuja walke z problemem. Charakterystyczne jest dla nich to, ze
koncentruja si¢ na zadaniach, ktdre nalezy wykonac, a nieprzyjemne wyda-
rzenia s dla nich motorem do aktywnosci. Kiedy staja przed stresujacym
problemem, nie poddaja sig, lecz starajg sie przeanalizowac sytuacje i stwo-
rzy¢ skuteczny plan rozwiagzania. Wazniejsze jest dla nich dzialanie niz zbyt
diugie przezywanie danego stanu rzeczy. Przyktad: gdy w pracy otrzymuja
trudne zadanie do wykonania, moze to wywota¢ w nich stres. Jednocze$nie
jednak potrafig uruchomi¢ procedury, ktére beda mialy na celu skutecz-
ne poradzenie sobie z zadaniem. Rozlozenie materialu do wykonania na
mniejsze partie, ogdlny plan dzialania, poszukiwanie pomocy u innych, to
ich sposoby na redukeje napiecia i przezwycigzenie problemu.

Wynik $redni wskazuje na to, ze dana osoba lokuje si¢ mniej wiecej po
srodku miedzy reakcjami walki i ucieczki w obliczu stresu. Specyficzna
reakcja moze by¢ zalezna od dziedziny Zycia, ktdrej dotyczy. Tacy ludzie
potrafiag skutecznie radzi¢ sobie z problemami w pracy, aby ucieka¢ na
przykltad od kltopotéw domowych. Czasem reagowanie na trudnosci zy-
ciowe moze by¢ naprzemienne, w zaleznosci od innych czynnikéw, ta-
kich jak nastréj czy sytuacja w innych sferach zycia.

Niski wynik opisuje osoby unikajace konfrontacji ze stresujaca sy-
tuacja. Moga angazowac si¢ w czynnosci odlegte od problemu, tak aby
odwroci¢ od niego uwage. Student przed trudnym egzaminem zamiast
uczy¢ sie, idzie spotkac sie ze znajomymi, zona bedgca w konflikcie z me-
zem wychodzi na zakupy lub na impreze, kto$ kto nie radzi sobie z nad-
miarem obowigzkéw w pracy, upija si¢. Wszystkie te sytuacje opisuja
ucieczke od probleméw jako sposdb na poradzenie sobie ze stresem.

Trudno powiedzie¢, ktdry ze sposobow reagowania na stres jest lepszy
czy bardziej przystosowawczy. Czasami dobra jest koncentracja na zada-
niu i skupienie calej uwagi na tym, co trzeba wykona¢. Takie podejscie
bedzie z pewnoscig dobre w sytuacji realnego zagrozenia, na przyklad
gdy znajdziemy si¢ w niebezpiecznej sytuacji w wysokich gérach. Chwi-
lowa ucieczka od problemu moze by¢ za$ zbawienna w sytuacji napigcia
miedzy malzonkami. Kiedy dwie osoby ktdca sie ze sobg i w danej chwili
nie widac jasnego rozwigzania, by¢ moze najlepiej jest na moment o tym
zapomnie¢ i sprawic sobie jaka$ przyjemno$¢. Gdy napiecie opadnie, mo-
zemy zmieni¢ nastawienie do problemu.
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Zakonczenie

Organizacje dzialajagce w zmiennym, globalnym i wysoce konkurencyj-
nym otoczeniu wystawione s3 na konieczno$¢ przewidywania nieko-
rzystnych trendéw rynkowych. Ich dziatalno$¢ oscyluje wokot przeciw-
dzialania i niwelowania pojawiajacych si¢ zagrozen, a przede wszystkim
wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans. Kreujac model biznesowy,
dobierajac odpowiednie praktyki i poczynania, moga one wykorzysta¢
ogromny potencjal tkwiacy w zatrudnionych pracownikach. Jak wspo-
mniano juz we wstepie, coraz bardziej istotnym czynnikiem rozwoju staja
sie zasoby ludzkie stanowiace najcenniejszy kapital kazdej firmy, a prawi-
dlowe zarzadzanie nimi moze przesadzi¢ o sukcesie lub porazce kazdej
organizacji.

Mimo ze na pozoér wydawac by si¢ moglo, iz o zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi powiedziano juz wszystko i to po wielokro¢, wielostronne
zmiany zachodzace w otoczeniu skfaniaja do ponownej analizy i podjecia
proby wlaczenia nowych watkéw. Przekazywana do rak Czytelnikéw pu-
blikacja podejmuje ten wysilek.

Zamystem autorek byto przedstawienie proceséw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi z dwoch perspektyw, czego konsekwencja jest struktura
ksigzki i jej podzial na dwie integralne czesci: organizacyjne oraz psycho-
logiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi.

W podejsciu od strony organizacji rysuje si¢ bardzo wyraznie kwe-
stia wyzwan plynacych ze zmian w otoczeniu spoteczno-gospodarczym.
Dzialajace globalnie czy w skali lokalnej organizacje potrzebuja innych
zasobow ludzkich i na innym potencjale buduja swoja przewage. Infor-
matyzacja wymusza komputeryzacje¢ funkcji personalnej i stwarza szan-
se, Ze wyposazeni w nowoczesne kompetencje pracownicy osiaga¢ beda
zalozone efekty pracy. W tym aspekcie rosnie rola nowego podejscia do
zaangazowania, motywowania i wynagradzania tych cennych zasobow,
a tempo zmian w otoczeniu egzekwuje koniecznos¢ rozbudowywania
szkolen pracowniczych. Wszystkie za$ procesy powinny by¢ profilowa-
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ne dla poszczegoélnych generacji, ktore istotnie réznia si¢ warto$ciami,
podejsciem, oczekiwaniami i bez tej perspektywy zarzadzanie zasobami
ludzkimi moze okaza¢ si¢ malo efektywne i skuteczne.

Wazne uzupelnienie nakreslonych proceséw stanowi opis podejscia
do zzl od strony psychologii. Ogromne znaczenie ma bowiem oddziaty-
wanie na ludzi, $wiadomos$¢ mozliwosci i zagrozen wynikajacych z wy-
wierania wpltywu. Ma to silny zwiazek z dynamicznie zmieniajacymi si¢
relacjami w miejscu pracy oraz nawigzywaniem i spetnianiem regut kon-
traktu psychologicznego. Ten czynny charakter relacji migdzyludzkich,
zachodzacych w organizacji jest bezposrednio uwarunkowany jakoscia
toczacego si¢ procesu komunikacji czy negocjacji. Jednoczesnie skala
zmian i ich tempo powoduje nasilenie si¢ stresu w kontekscie dbalosci
o réwnowage miedzy pracg a zyciem, pojawiania si¢ syndroméw wypale-
nia zawodowego czy innych patologii organizacyjnych.

Z pewnoscig pozycja Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w nowocze-
snej organizacji. Aspekty organizacyjne i psychologiczne nie wyczerpuje
wszystkich zagadnien i problemdéw wspotczesnego zzl i nie nalezy trak-
towac jej jako podrecznika akademickiego, a raczej kompendium wiedzy
o biezacych trendach w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w ujeciu organi-
zacyjnym i psychologicznym. Nadziejg autorek jest, ze zawarty w niniej-
szym opracowaniu dyskurs teoretyczny i przywotane praktyczne przykta-
dy beda przydatne dla czytelnikéw nie tylko w poszerzaniu wiedzy, ale tez
stang sie pomocne w radzeniu sobie z ré6znorodnymi problemami, poja-
wiajgcymi si¢ w pracy i w zwiazku z pracg. Ksiazka jest dedykowana tym
odbiorcom, ktérzy chcieliby efektywniej pracowaé, podejmowaé madre
i Swiadome decyzje wobec pracownikéw, ktérymi kieruja, oraz w swym
wlasnym zyciu zawodowym.
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