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Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Jaka jest rola rywalizacji w zespole?

o Dlaczego pracownicy ze soba rywalizuja?

o Cosie dzieje, gdy rywalizacja przeradza sie w ,wyscig szczurow”?

o Czy nadmierna rywalizacja sktania do odejscia z pracy?

o Jakie jest znaczenie wspolpracy w zespole?

o Jak budowa¢ kulture wspdtpracy?

o Czy pracujgc w zespole zawsze uzyskujemy dobre rezultaty?

o Czy wyb6r miedzy rywalizacja a wspdlpracy to forma dylematu spotecz-
nego?

o Jakie sa determinanty wyboru rywalizacja czy wspolpraca?



Jeden z dylematdéw, ktéry musi rozstrzygnaé menedzer kierujacy zespotem za-
wiera sie w pytaniu - rywalizacja czy wspodtpraca — ktérg z metod dziatania
wybrac?

Odpowiedz na to pytanie nie jest tatwa. Laczy si¢ bowiem z rozwigzaniem
szeregu kolejnych, bardziej szczegdtowych watpliwosci, np. ktéra z metod wy-
zwala wieksza motywacje i zaangazowanie w prace? Jak unikna¢ niezdrowej
rywalizacji? Jakie sa spoleczne konsekwencje wykorzystania rywalizacji lub
wspolpracy? A to przeciez tylko niektére z nich.

Podczas dyskusji z pracownikami i menedzerami mozna zetkna¢ si¢ z r6z-
norodnymi opiniami. Jedni z przekonaniem twierdza, ze jedynie rywalizacja
jest w stanie pobudzi¢ ludzi do pracy i pozwala na osiagniecie ponadprzeciet-
nych wynikdéw, inni natomiast uwazaja, ze wspétzawodnictwo zabija moty-
wacje, taczy sie ze stresem i nie pozwala na korzystanie z pozytywnych efek-
tow pracy zespolowej. Jak zatem zarzadzac zespotem? Klasyczna odpowiedz
doradcow w zakresie zarzadzania na tego rodzaju pytania brzmi: ,to zalezy...”

Przeanalizujmy zatem wady i zalety zaréwno rywalizacji, jak i wspotpracy.

Jaka jest rola rywalizacji w zespole?

»Rywalizacja, czyli dokladniej potrzeba dazenia do celu i zdobycia tego celu.
Wygrana kosztem przegranej drugiej osoby (wspotzawodnika) i nie przejmo-
wanie sie jego losem. Element dominacji, jak i walki, ktory zaspokaja potrzebe

»]

wygranej za wszelka cene i ignorowanie potrzeb swojego rywala”™. W innej
definicji opisano rywalizacje nastepujaco: ,,To, co jest dla mnie najlepsze, dla
ciebie jest najgorsze. Moje zwyciestwo oznacza twoja porazke™. Takie defini-
cje rywalizacji jednoznacznie pokazuja, ze jest to metoda dziatania ukierun-
kowana na sukces indywidualny. Relacja o charakterze wygrany - przegrany.

Wydaje si¢, ze pracownicy rozpoczynajac prace, w sposob naturalny przy-
gotowani sg do rywalizacji. W sposob naturalny, poniewaz zaréwno proces
socjalizacji, jak i edukacji ukierunkowany jest na rywalizacje. Uczniowie bio-
rg udzial w konkursach i olimpiadach walczac o zwyciestwo, w zawodach
sportowych sa tylko trzy miejsca na podium, nauczyciele faworyzuja najlep-
szych uczniéw, a w rodzinach wielodzietnych dzieci wspolzawodniczg o uwa-
ge i przychylnos¢ rodzicéw. Niekiedy méwi sie nawet o rywalizacji z samym
soba’. Rywalizacja zaczyna by¢ postrzegana przez niektdrych psychologéw

1 Stownik Ekonomiczny, http://www.ekonom.info/1158-rywalizacja/.

2 C. K. Oyster, Grupy, Zysk i S-ka, Poznan 2002, s. 299.

3 M. Fic, http://dopierwszejpracy.pl/malgorzata-fic/zdrowa-rywalizacja-w-pracy-to-mozliwe
[dostep: 17.08.2015]. Polega ona na poréwnywaniu sie z samym soba sprzed kilku lat czy mie-
siecy. Pozwala to dostrzec wtasny rozwdj, ale takze obszary dla dalszej pracy. W kontekscie
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i socjologéw jako ,epidemia”. ,,To ona odpowiada za rosnacg liczbe nieszcze-
$liwych, niepewnych i samotnych dzieci w szkolach. Filozofia rywalizacji bu-
duje olbrzymig przepas¢ pomiedzy zwyciezcami i przegranymi, co w konse-
kwencji doprowadzi do upadku spoteczenstw™.

Rozpoczecie pracy taczy sie z podjeciem rywalizacji z innymi kandyda-
tami do pracy, a jej zakonczenie bywa niekiedy walka o udowodnienie swo-
ich kompetencji i zasadno$ci zatrudnienia w poréwnaniu z pozostatymi pra-
cownikami. Wydaje si¢ zatem, ze firma jest Srodowiskiem dla rywalizacji np.:
o stanowisko, pienigdze, przychylnos¢ przelozonego, awans. Jednak, jak po-
kazuje praktyka, nie kazdy pracownik czuje sie dobrze w takim otoczeniu
i nie kazdy w takim otoczeniu osigga oczekiwane rezultaty pracy.

W naturze czlowieka jest wspolpraca, co zostalo udowodnione naukowo.
Rywalizowania uczymy si¢ od wczesnego dziecifistwa, ale nie przychodzimy
na $wiat z mysleniem rywalizacyjnym, tj. ,jemu gorzej, to mnie lepiej”. War-
to wspomnie¢ eksperyment z udziatem niemowlakéw. SzeSciomiesieczne nie-
mowlaki ogladaja teatrzyk. Okragla figurka stara si¢ wspiag¢ na gore. Trojkat
jej pomaga. Kwadrat - spycha w dét. Potem dzieci moga sobie wybra¢, ktdra
figurka chca si¢ bawi¢. Sto procent pétrocznych maluchéw wybiera trdjkat —
»pomocnika”. Kazdy chce si¢ zaprzyjazni¢, czy utozsamié, z dobra postacia.
Po pét roku co piate dziecko wybiera juz zlodliwy kwadrat. Pytanie: czego
doswiadczyto przez te p6l roku, ze ma takie obserwacje, ze czasem fajnie ko-
go$ zepchnac®. W 1976 r. ukazala sie ksigzka zatytulowana The Selfish Gene
(Samolubny gen — wyd. polskie w 2012 r.), w ktérej R. Dawkins wskazywal na
egoistyczng nature czltowieka. Do konca lat osiemdziesigtych XX wieku po-
glady na temat ludzkich zachowan oparte byly na modelu racjonalnosci egoi-
stycznej. Od kilkunastu lat koncepcja ta jest podwazana. W eksperymentach
dotyczacych zachowan kooperacyjnych mniejszos¢ uczestnikéw — okoto 30%
- zachowywala si¢ egoistycznie. Polowa badanych z przewidywalng regular-
noscig podejmowala dziatania kooperacyjne. Pozostate 20% to ludzie nieprze-
widywalni, ktérzy czasami wspoélpracujg, a czasami — nie®.

przytaczanych w literaturze definicji rywalizacji, okreslenie rywalizacja z samym soba wydaje
sie mocno dyskusyjne (uwaga autorki).

4 D. Syska, Kiedy dziecko jest zadowolone z Zycia, http://egaga.pl/kiedy-dziecko-jest-zadowolo-
ne-z-zycia [dostep: 15.09.2015].

5 A. Szytto, Niszczarka marzeri, Rozmowa z Marzeng Zyliriskg, ,,Gazeta Wyborcza”, Wyborcza.pl
Duzy Format, 23 pazdziernika 2014; 30 pazdziernika 2014.

6 Y. Benkler, Gen wspdtpracy, ,Harvard Business Review Polska”, kwiecien 2016.
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Dlaczego pracownicy ze soba rywalizuja?

Powodéw, dla ktérych pracownicy rywalizujg ze soba jest wiele. Mozna je po-
dzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne, a tym samym rozrézni¢ rywalizacje wy-
muszong i dobrowolng. Rywalizacja wymuszona to zachowanie, ktdre jest
wynikiem dziatan innych oséb lub stosowanych w firmie rozwigzan organi-
zacyjnych. Firmy stosujg réznorodne rozwiazania, ktére maja na celu wyzwo-
lenie wéréd pracownikéw wspoélzawodnictwa. Poczynajac od najprostszych,
takich jak publicznie prezentowane tygodniowe zestawienia wielkosci sprze-
dazy, inwestowanie w rozwoj pracownikow, ktérzy zostali wlaczeni do pro-
gramu rozwoju talentéw czy przyznanie na kwartal firmowego land rovera
najlepszemu monterowi.

Rywalizacja dobrowolna wyptywa z potrzeb pracownika. Dla cze$ci osdb
sam fakt uczestnictwa w walce stanowi wazny element funkcjonowania. Moz-
liwo$¢ pokonania samego siebie, a tym bardziej innych oséb w firmie, i udo-
wodnienie sobie i innym, Ze jestem $wietny, a nawet najlepszy, bywa silnym
motywatorem wewnetrznym. W tym momencie zapewne cze$¢ Czytelnikow
moze siegna¢ do wlasnych doswiadczen i przypomnie¢ sobie, jakie emocje
towarzysza nam podczas szlachetnej walki niosacej za sobg bezcenny smak
wygranej. Z nieco inng sytuacja mamy do czynienia wtedy, kiedy wspdtza-
wodnictwo ma zastgpi¢ motywacje zewnetrzng.

W jednej z firm wystgpita sytuacja, ktéra wydaje si¢ dosyé powszechna. Za-
absorbowany swoimi obowigzkami menedzer nie poswiecat czasu na dawanie
pozytywnej informacji zwrotnej i chwalenie pracownika, ktéry doskonale wy-
konywat swoje zadania. Twierdzil, ze po to zatrudnia specjaliste, aby ten do-
brze wykonywat swojg prace. Dajgcy z siebie wszystko pracownik szybko poczut
sig zniechecony i zdemotywowany. Z ust pracownika padaly zdania, ktére tak
czesto styszy sie w naszych firmach: ,po co mam sig tak starac, skoro szef nawet
tego nie zauwaza?” Poniewaz sama praca byta dla wspomnianego pracownika
interesujgca, zbudowat w sobie motywacje zastepczq. To rywalizacja z samym
sobg oraz innymi osobami w zespole stata sig jego motywatorem do pracy.

Nalezy jednak pamietac, ze jest to motywacja zamiast, a nie do. Moze by¢
skuteczna w krotkim okresie, jednak dlugoterminowo nie zastapi motywa-
cyjnych dzialan bedacych zadaniem i obowigzkiem menedzerdw.

W zalezno$ci od natezenia rywalizacji mozemy moéwic o konstruktywnej
i destrukcyjnej rywalizacji.

Konstruktywna rywalizacja moze przynosi¢ korzysci zaréwno pracow-
nikowi, jak i firmie. Dzieki rywalizacji nastepuje wylanianie pracownikow
najbardziej przydatnych w organizacji. Rywalizujacy pracownicy czesto staja
w obliczu koniecznosci konfrontacji z innymi, z ich pogladami i umiejetnoscia-
mi, co z kolei przyczynia si¢ do rozwoju ich kompetencji. Wspdtzawodnictwo
zwigksza motywacje i zaangazowanie pracownikéw, pobudza do aktywnosci,
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sprzyja eliminowaniu nieskutecznych i nieefektywnych dziatan. Rywalizacja
pobudza che¢ do dalszego dzialania. Dobrym przykladem jest tu rywalizacja
z innym zespolem lub przedsigbiorstwem, ktdra intensyfikuje wérdd pracow-
nikéw che¢ osiggniecia sukcesu na tle innych firm czy zespotow.

Zdaniem Cz. Sikorskiego: ,dzigki konkurencyjnoéci miedzy pracowni-
kami, starajacymi si¢ wykazaé swoja przydatno$¢ w pozyskiwaniu klientow
i w rozwigzywaniu probleméw technicznych, ekonomicznych lub organiza-
cyjnych, zwigksza si¢ potencjal intelektualny przedsi¢biorstwa i mozliwos¢
jego rozwoju”’. Rywalizacja ma swoje zalety, nalezy jednak pamietad, ze zbyt
wysokie jej natezenie prowadzi do spadku efektywnosci indywidualnej i or-
ganizacyjnej. Podstawowg staboscig rywalizacji jest jej charakter wygrany —
przegrany. Jezeli rywalizujemy, to nie wspdtpracujemy, a w dzisiejszym $wie-
cie dziatania zespolowe majg zdecydowang przewage nad indywidualnymi.

Musimy pamietad, ze zarzadzanie przez rywalizacje nie jest technika
uniwersalng i wymaga duzego wysilku ze strony menedzeroéw, specjalistow
HR, jak i samych pracownikéw. Dwa podstawowe zagrozenia dla zarzadza-
nia przez rywalizacje mogg wynika¢ z tego, ze 1) ludzie moga nie chcie¢ ze
soba rywalizowa¢, 2) konstruktywna rywalizacja moze nabra¢ charakteru
wyscigu szczurdw.

Pracownicy mogg unikaé¢ wspéizawodnictwa z réznych powodoéw, np.
leku przed niesprostaniem wymaganiom czy tez wynikajacego z wczesniej-
szych doswiadczen przekonania, ze osiggniecia nie beda nagradzane®.

W jednej z firm w branzy telekomunikacyjnej z uwagi na malq liczbe za-
trudnionych, a duzg liczbe awarii, ktore mieli naprawiac pracownicy, kierow-
nictwo doswiadczyto wyraznego spadku motywacji. Pracownicy twierdzili, ze
dajg z siebie wszystko, ale przy obecnym stanie zatrudnienia nie byli w stanie
dokonaé wszystkich napraw, a tym samym tracili premig za wykonanie zada-
nia. Zniecheceni pracowali coraz mniej wydajnie, a wskazniki zaczely drama-
tycznie spadac. Pomystem kierownictwa na rozwigzanie tego problemu byto
wykorzystanie mechanizmu rywalizacji zarowno miedzy pracownikami, jak
i zespotami, ktore pracowaly w réznych lokalizacjach. Poczgtkowe zwigksze-
nie zaangazowania szybko ustgpito miejsca pogltebionemu rozczarowaniu, kie-
dy po pierwszym miesigcu pracy okazato sig, ze premii nadal nie bylo, a co
gorsza kierownictwo naciskato pracownikow na prace w godzinach nadliczbo-
wych, nie dbajgc o ich wypoczynek i stosujgc mocno dyskusyjne rozwigzania

7 Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzgdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, PWN,
Warszawa 1995, s. 42.

8 Narzedzie do identyfikacji nastawienia pracownikéw wobec rywalizacji mozna znalezé w:
A. Lipka, Wspdtdziatanie. Zmierzch rywalizacji pracownikow. Pro- i antyrywalizacyjne narzedzia
personalne, Difin, Warszawa 2004, s. 96-101.
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prawne. W efekcie pracownicy nasilili kontakty z PIP, a kilkoro z nich zmienito
pracodawce.

Ta nieudana proéba zarzadzania przez rywalizacje nie tylko nie pozwolifa
menedzerom na rozwigzanie problemu, ale jeszcze go nasilita prowadzac do
zwalniania si¢ pracownikéw. Gdybysmy popatrzyli na opisang sytuacje z kil-
ku réznych perspektyw, to zarysowalby sie nastepujacy obraz: 1) pracownicy,
ktérzy poczatkowo zwiekszyli swoje zaangazowanie w prace, szybko poczuli
sie oszukani i zaczeli si¢ ucieka¢ do réznych form oporu, 2) menedzerowie po-
czuli si¢ rozczarowani postawg pracownikow. Jak twierdzili, ,,przeciez z pu-
stego i Salomon nie naleje. Skoro pracownicy nie osiagaja zatozonych wyni-
kéw, to nie moga dosta¢ premii”, 3) patrzac na problem z perspektywy nauki
o zarzadzaniu, mozemy zauwazy¢, ze kadra menedzerska opisywanej firmy
zrobita jeden z najczesciej popelnianych btedéw w zarzadzaniu, tzn. nie diag-
nozujac zrédet problemu zastosowala rozwigzanie (rywalizacje), ktore wyda-
walo si¢ jej skuteczne. Korzystajac z medycznej analogii, mozna powiedzie¢,
ze lekarz przepisat lekarstwo nie badajac pacjenta i dziwi sig, ze lekarstwo nie
zadziatalo. Zrédlem problemu byt bowiem zbyt niski stan zatrudnienia, ktéry
uniemozliwit osiggniecie postawionych celéw, co skutkowato spadkiem zaan-
gazowania i motywacji pracownikéw. W jaki sposob w tej sytuacji zastosowa-
nie rywalizacji moglo poméc? Nie moglo i tak tez sie stato.

Drugim zagrozeniem, obok niecheci pracownikéw do rywalizacji, dla sto-
sowania zarzadzania przez rywalizacje jest nadmierna (destrukcyjna) rywa-
lizacja.

Co sie dzieje w sytuacji, gdy rywalizacja przeradza
sie w ,,wyscig szczurow”?

Jesli rywalizacja przeradza si¢ w bezkompromisowa walke, a pracownicy nie
moga na sobie polegal, sa przemeczeni i koncentruja sie wytacznie na poko-
naniu pozostatych (wrogdw), to zaangazowanie i satysfakcja z pracy zaczy-
naja gwaltownie spada¢. Prowadzi to do pogorszenia wynikéw, pojawiania
sie konfliktéw, wzajemnych oskarzen i innych nieetycznych zachowan, od
np. sabotowania kolegdw, po ,kradziez” klientéw swojego rywala z pracy.
Moze tez negatywnie wplywac na kondycje psychofizyczng pracownikéw, po-
niewaz wiaze si¢ ze stresem, ciaglym niepokojem i brakiem poczucia stabi-
lizacji, zwlaszcza jesli niektérzy zaczynaja stosowaé zasade ,,po trupach do
celu” i graja nie fair. Destrukcyjnej rywalizacji towarzysza takie emocje, jak
zazdro$¢, strach, zawis¢ czy frustracja. Nalezy zwrdci¢ uwage na inny spo-
sob reagowania na niezdrowa rywalizacje i zazdro$¢ wérod kobiet i mez-
czyzn. Zdaniem Izabeli Kielczyk - psychologa biznesu - kobiety nie wyra-
zaja swoich emocji wprost. Najczesciej dajg upust zawisci za pomocg plotek,
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rozpuszczania zlosliwych uwag, ale nie kierowanych bezposrednio do osoby,
ktérej zazdroszcza. Czesto zazdros¢ i zawisé objawia sie lekcewazeniem pra-
cownika, udawaniem, ze si¢ go nie dostrzega i nie stucha, nie liczy si¢ z jego
zdaniem. Kobiety czesciej rywalizujg z innymi kobietami niz z me¢zczyznami
i potrafig by¢ bardziej nieugiete niz meska cze$¢ zespotu. Tworzg tzw. koa-
licje, kliki i w ich ramach obgaduja nielubiang osobe. Rywalizujacy ze soba
mezczyzni prowadza bardziej otwartg walke, kloca sie np. ze sobg podczas
stuzbowych zebran, probujg przekonywac do swoich racji przy calym zespo-
le, dajac odczué, ze rywal wszedt ,,na ich teren”. Nalezy jednak pamieta¢, ze
opisywane zachowania agresywne kobiet i mezczyzn w znacznym stopniu sg
uwarunkowane kulturowo, co nalezy wzia¢ pod uwage, aby unikna¢ stereo-
typizacji zachowan.

Jest rzecza oczywista, ze zgodnie z zasada ,lepiej zapobiegaé niz leczy¢”,
lepiej byloby, gdyby do nadmiernej rywalizacji w zespole nie doszlo, gdy jed-
nak tak si¢ juz stanie, menedzer nie moze wlaczy¢ sie w te niezdrowg atmo-
sfere poprzez wystuchiwanie informacji od tzw. zyczliwych oséb. Juz samo
zainteresowanie i dawanie postuchu plotkom i anonimom staje si¢ sygnalem,
ze menedzer akceptuje panujaca atmosfere i kulture pracy. Jezeli przelozony
postrzega ,informatora” jako lojalnego pracownika dostarczajacego mu waz-
nych informacji o firmie, moze doprowadzi¢ do odejécia z pracy wartoscio-
wych pracownikéw. Zdecydowana, negatywna reakcja przelozonego moze
takie dzialania wygasi¢. Rzecz jasna nie méwimy tutaj o informacjach ma-
jacych charakter whistleblowingu, ale o donoszeniu na innych pracownikéw,
aby tym samym wygra¢ co$ dla siebie. Sytuacja, w ktorej do menedzera za-
czynaja dochodzi¢ plotki, powinna by¢ dla niego jednoczesnie sygnalem, ze
w zespole zaczyna dzia¢ sie co$ ztego. Nie mozna udawad, ze nic sie nie dzieje,
ale koniecznie trzeba zastanowi¢ si¢ nad przyczynami nieetycznych zacho-
wan pracownikow. Zadaniem menedzera nie jest opowiadanie si¢ po jed-
nej ze stron konfliktu. Rola menedzera jest stworzenie w zespole kultury
oraz narzedzi do rozwigzywania konfliktéw. Tak jak w wielu innych sytua-
cjach, pierwszym krokiem, ktdéry nalezy zrobi¢, jest usprawnienie komunika-
cji. W sytuacji narastajacej wrogoéci miedzy pracownikami menedzer moze
wystapi¢ w roli mediatora, ktéry doprowadza do porozumienia miedzy pra-
cownikami.

W trosce o sprawng komunikacje z pracownikami warto wprowadzi¢
praktyke regularnych spotkan z zespolem. Wielu pracownikéw i przeto-
zonych narzeka, ze spotkania niczego nie wnoszg i sg strata czasu. Tak, to
prawda. Ale dzieje sie tak tylko wtedy, gdy sa zle przygotowane i niewlasci-
wie poprowadzone. Z praktyki wynika, ze regularne spotkania z zespotem,
ale trwajace nie dluzej niz 60 minut doskonale sie sprawdzaja. Jesli wszyscy
uczestnicy wiedza, ze maja do dyspozycji 60 minut, zmusza ich to do zajecia
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sie sprawami naprawde istotnymi i pozwala na zarzadzanie czasem. Kazdy
z uczestnikow wie, ze po godzinie bedzie mogl zaja¢ si¢ kolejnym zadaniem.

Warto takze pomyslec o skorzystaniu z pomocy HR biznes partnera (jesli
w firmie sg takie osoby), ktdry jest merytorycznie przygotowany do pomocy.
Nalezy pamigta¢, ze mozna poszukacé tez wsparcia poza firmg. Z myslg o skté-
conych zespotach i niezdrowym klimacie na rynku pojawia sie coraz wiecej
ofert szkolen i kurséw. Korzystajac z ustug doradcéw, coachéw czy psycholo-
gow pracownicy uczg sie, jak ze soba wspolpracowac i tworzy¢ partnerskie
relacje.

Czy nadmierna rywalizacja sktania do odejscia
z pracy?

W globalnej ankiecie Monster.com poproszono respondentéw o odpowiedz

na pytanie: Czy kiedykolwiek odszedle$ z pracy lub rozwazates mozliwosc¢ jej

zmiany z powodu rywalizacji ze wspdétpracownikami? Ponad 3300 odpowie-

dzi respondentéw z réznych krajéw dato nastepujacy obraz sytuacji:

o 20% badanych odpowiedzialo, ze rywalizacja zmusita ich do rezygnacji
ze stanowiska,

o 26% deklaruje, ze rozwaza odejscie z tego powodu,

o 54% stwierdzilo, Ze konkurencja nie skfoni ich do porzucenia swojego
zajecia zarobkowego.

Narodem, ktéry najbardziej narzeka na presje rywalizacji w pracy sa
Niemcy. Okoto 27 procent respondentéw z tego kraju twierdzi, ze zbyt ostra
rywalizacja w miejscu pracy zmusita ich do zmiany pracodawcy, a dla jednej
trzeciej byl to powdd do rozwazania zmiany stanowiska. Innym mieszkan-
com Unii Europejskiej wspétzawodnictwo w pracy przeszkadza nieco mniej.
W przypadku Polakéw, zdecydowana wigkszos¢ pracownikow (81%) deklaru-
je, ze potrafi poradzi¢ sobie z rywalizacja i nigdy nie porzucita pracy, ani nie
rozwazala jej porzucenia, z tego powodu’.

Aby unikng¢ problemu niezdrowej rywalizacji nalezy zwrdci¢ uwage na to:

o czyreguly wspolzawodnictwa sg dla wszystkich pracownikéw jasne?

o czy punkt startowy jest taki sam dla wszystkich (nie ma rownych i row-
niejszych)?

o czy przelozony dostrzega indywidualne zaangazowanie i wyniki pracow-
nikéw?

9 http://informacje.monsterpolska.pl/gdy-rywalizacja-w-pracy-staje-sie-problemem/article.
aspx.
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o czy wymagania w trakcie pracy (projektu) nie podlegaja ciagtym zmia-
nom?
o czysystem oceniania ukierunkowany jest na rezultaty zespolowe, a nie na
wyniki, osiggniecia indywidualne?
Aby unikngé wywolywania w zespole niezdrowej rywalizacji warto zwro-
ci¢ uwage na powyzsze warunki.

Jakie jest znaczenie wspotpracy w zespole?

WSPOLPRACA czy tez wspdldziatanie, definiowane jest jako ,,podejmo-
wanie dzialan wzajemnie zgodnych i uzupelniajacych sie oraz majacych
pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich wplywu na osiagniecie celéw
przedsiebiorstw”!°. W przeciwienstwie do rywalizacji jest to relacja o charak-
terze wygrany — wygrany.

Wspolczesny $wiat jest tak ztozony i dynamiczny, ze osiaganie sukcesow
w drodze indywidualnej rywalizacji jest niemal niemozliwe. Kiedy w paz-
dzierniku 2013 r. na Zamku Krolewskim w Warszawie odbywalo si¢ spotka-
nie z laureatami Nagrody Nobla wszyscy noblisci jednomyslnie twierdzili, ze
sukces zawdzigczaja pracy zespotowej i wspotpracy specjalistow z wielu dzie-
dzin. Podobnie sytuacja wyglada w $wiecie biznesu. Wspolpraca jest obecnie
wskazywana jako podstawa sukcesu firm. Jak podkresla J. Swigulski, Polak,
ktéry w lipcu roku 2015 zostat prezydentem Mars Food na Ameryke Péinoc-
na: ,to, co wypracowuje zesp6l wspodlnie, musi by¢ o wiele wieksze i o wie-
le bardziej wartosciowe niz wynik pracy kazdego z nas oddzielnie. To, jak
wspolpracujemy, jak wpltywamy na siebie, jak si¢ wspieramy, jak rozwigzuje-
my konflikty jest niezwykle istotne. Nazywamy to HPT (High Performance
Team) lub HPC (High Performance Collaboration)™".

Jak budowac kulture wspotpracy w firmie?

Kulture wspétpracy nalezy promowac wérdd pracownikéw juz od pierwszego
dnia ich pracy w firmie'. Warto podkresla¢, ze kooperacja jest jedna z podsta-
wowych wartosci w firmie i wiaczy¢ ja do firmowego kodeksu wartoéci. Nale-
zy powtarzaé, powtarzac i powtarzad, ze ,,w naszej firmie liczy sie wspdtpra-
ca”. W §lad za stfowami powinny i$¢ dzialania. Warto poinformowa¢ nowego

10 J. Lichtarski, Wspdtdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 13.

11 J. Koc, Jarostaw Swigulski, Mars Food: Nigdy nie chciatbym juz pracowaé w biurze, w ktérym sq
gabinety, http://www.pulshr.pl/wywiad/jaroslaw-swigulski-mars-food-nigdy-nie-chcialbym-
-juz-pracowac-w-biurze-w-ktorym-sa-gabinety,27880,1.html [dostep: 1.09.2015].

12 Szerszy opis ksztattowania kultury organizacyjnej przedstawiony zostat w rozdz. 8.
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pracownika o zadaniach innych oséb w firmie i o tym, w jakiej sprawie moz-
na sie do nich zwréci¢ o pomoc. Dobrym rozwigzaniem jest wyznaczenie
w firmie ,opiekuna” dla nowego pracownika, ktéry wprowadzi go w formal-
ne i nieformalne rozwigzania, normy i zwyczaje w niej obowigzujace. Samo
przydzielenie do§wiadczonej i jednoczesnie zyczliwej osoby stanowi czytelny
sygnal, ze firma rzeczywiscie stawia na wspotprace, a pojecie to nie jest nic
nieznaczgcym sloganem. Nawet wsrod specjalistow z branzy IT, ktérych praca
wydaje si¢ zadaniem indywidualnym, troska o budowanie kultury wspoélpra-
¢y i unikanie niezdrowej rywalizacji jest przedmiotem zainteresowania me-
nedzeréw. Jak mowi A. Brzezinska, ,,co piatek organizujemy tzw. fridays with
CEO-s, czyli krétkie 15-minutowe spotkania przy paczkach i kawie. Porusza-
my wtedy tematy, na ktére pracownicy chcieliby porozmawia¢, tematy, kto-
re chcemy przedyskutowa¢ z pracownikami, ale jest takze czas przyznawania
[...] nagréd uznania pracownikéw od pracownikéw. Jako nagrody przyzna-
jemy vouchery o warto$ci 70 zt do wykorzystania w kilku sklepach interne-
towych typu Empik, Mediamarkt, Answear itp. Mamy takze cotygodniowe
spotkania, tzw. brown-bagi, podczas ktorych pracownicy dzielg si¢ wiedzg na
dowolnie przygotowane przez siebie tematy. S3 to czgsto tematy programi-
styczne, ale takze inne, np. »Jak si¢ dobrze odzywia¢ - dieta Paleo«, »Jak réz-
nice pomiedzy kobietami i m¢zczyznami w pracy mozemy przeku¢ w suk-
ces« [...] Wiele rzeczy da sie zrobi¢ bez ogromnych nakladéw finansowych.
Potrzebny jest jedynie pomyst i zaangazowanie wszystkich pracownikow”*.

Czy pracujac w zespole zawsze uzyskujemy lepsze
rezultaty?

Odpowiedz na powyzsze pytanie brzmi — nie zawsze. Zwlaszcza, jesli pozwo-
limy na wystapienie w zespole zjawiska prozniactwa spolecznego. Jest to
uwarunkowany motywacyjnie spadek wysitku wktadanego przez pracownika
w wykonanie zadania zespolowego. Innymi stowy, z uwagi na fakt, ze zada-
nie ma charakter zespotowy, a wklad pracy nie jest mierzony indywidualnie,
pracownik dazy do zaoszczedzenia wlasnej energii i nieprzemeczania si¢ wy-
konujac mniej pracy, niz gdyby dziatal indywidualnie. Do badania tego zja-
wiska zainspirowata badaczy obserwacja prostego ¢wiczenia polegajacego na
przecigganiu liny.

13 J. Koc, Anna Brzeziriska: Dzieki jawnemu systemowi wynagrodzeri nie ma poczucia niespra-
wiedliwosci wsréd  zatogi, http://www.pulshr.pl/wywiad/anna-brzezinska-dzieki-jawnemu-
-systemowi-wynagrodzen-nie-ma-poczucia-niesprawiedliwosci-wsrod-zalogi,27964,2.html
[dostep: 28,08.2015].
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Uczestnikow poproszono, aby kazdy ciggngt ling ,z takg silg, z jakg tyl-
ko potrafi”. Zadanie wykonywane bylo indywidualnie oraz w zespotach 2, 4,
8-osobowych. Eksperyment byt tak zorganizowany, aby uczestnicy sqdzili, ze
mierzony jest wysitek grupowy, ale de facto pomiarowi podlegat wysitek indy-
widualny kazdej osoby. Okazalo sig, ze wysitek wktadany w wykonanie tego sa-
mego zadania zalezal od liczby uczestnikow.

I tak':

- gdy ling ciggnely dwie osoby - kazdy angazowat sig na 93%,

- gdy ling ciggnely cztery osoby — zaangazowanie pojedynczej osoby wyno-
sito 77%,

- gdy ling ciggnelo osiem 0s6b — angazowaty one 49% wysitku pojedynczej
osoby.

Eksperyment ten pokazal, ze pracownicy moga mie¢ tendencje do wkta-
dania mniejszego wysitku w wykonanie zadania zespolowego, gdy ich wklad
nie jest mierzony indywidualnie, gdy maja poczucie anonimowosci, prowa-
dzgce do rozpraszania sie odpowiedzialnosci.

W zalezno$ci od rodzaju wykonywanej pracy (typu zadania) nasilenie tego
zjawiska jest rézne, ale nalezy o nim pamieta¢ i mu przeciwdziataé. Jak? Po-
znajmy najpierw zrodla prézniactwa spolecznego, aby na tej podstawie okre-
§li¢ metody przeciwdziatania.

Prézniactwo spoleczne jest wynikiem rozproszonej odpowiedzialnosci
oraz deindywidualizacji. Rozproszonej odpowiedzialnosci sprzyja sytuacja,
w ktérej pracownik znajduje si¢ wérdd innych osob i jego wktad w wykonanie
zadania nie zostanie rozpoznany'. Zjawisko rozproszonej odpowiedzialno-
$ci nasila sie wraz ze wzrostem liczebnoéci grupy, a zatem im wigksza grupa,
ktérg kieruje menedzer, tym wieksze niebezpieczenstwo, Ze pracownicy nie
beda czuli si¢ odpowiedzialni za wykonanie zadania i mniej beda si¢ angazo-
waé w swoja prace. Im wieksza jest grupa, tym mniejszy jest nacisk przypa-
dajacy na pojedynczego jej cztonka. Odpowiedzialnos¢ za wykonanie zadania
rozprasza si¢ na tym wiecej osob, im liczniejsza jest grupa. W rezultacie pra-
cownik - czlonek zespotu — w miare wzrostu liczebnosci grupy czuje sie coraz
mniej odpowiedzialny za okreslone zachowanie, w zwigzku z czym nasila si¢
zjawisko prozniactwa spotecznego’®.

14 W. Wosinska, Psychologia Zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdanisk 2004, s. 272.

15 K. Oyster, Grupy, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 191.

16 B. Latane, S. Nida, Social impact theory and group influence: A social engineering perspective,
[w:] B. Baulus (red.), Psychology of group influence, 1990 [za:] T. Stalewski, Social loafing jako
problem grupowej organizacji pracy, ,,Przeglad Organizacji” 1995, nr 12.
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Druga przyczyna tego zjawiska jest deindywidualizacja, czyli poczucie

utraty tozsamosci jednostkowej”’. Obecnosé¢ innych moze prowadzi¢ do utra-
ty poczucia wlasnego Ja, do poczucia anonimowosci i bezkarnosci, co moze

spowodowa¢ zanik normalnej kontroli nad wlasnym zachowaniem. Do de-

indywidualizacji dochodzi najcze¢éciej, gdy pracownik stapia sie z zespotem
i traci poczucie wlasnej odrebnosci, gdy jest mata szansa rozpoznania jego
czynéw i zachowan. Jest to zjawisko silnie powigzane z konformizmem.

Pofaczenie tych dwdch okolicznosci: anonimowosci wkladu poszczegdl-

nych os6b i zmniejszenia ich jednostkowej odpowiedzialnosci, prowadzi do
zjawiska préozniactwa spolecznego.

Aby radzic sobie z problemem proézniactwa spolecznego nalezy:

Zidentyfikowa¢ indywidulany wklad pracy pracownika i jego udziat
w ostatecznym wyniku zespotu. Przykladowo, jesli zespo6l sprzedazo-
wy ma zdoby¢ 120 nowych klientéw na kursy jezykéw obcych, to nale-
zy wskaza¢ udzial kazdego z pracownikéw w ostatecznym wyniku. Nie
chodzi o wyzwalanie rywalizacji (kto zdobedzie wigcej), ale o wskazanie
indywidualnego wktadu. Innym przyktadem jest oznaczanie wykonawcy
w zadaniach produkcyjnych (np. numer pakowacza). Dzieki temu tatwo
jest zidentyfikowa¢, jaka ilos¢ pracy wykonat kazdy z pracownikéw i zi-
dentyfikowa¢ zrédto ewentualnych usterek czy wad.

Dostrzeganie wkladu pracy calego zespolu powinno zachodzi¢ tak-
ze na poziomie werbalnym. Nieakceptowalna jest sytuacja, gdy przeto-
zony dostrzega i akcentuje glownie zaangazowanie teamlidera i pomija
pozostatych czlonkéw zespotu. Niekiedy mozna uslysze¢ wypowied? kie-
rownictwa: dziekujemy Panu Weglarczykowi, ktéry przygotowal wyjazd
integracyjny dla catej firmy lub Pani Sobolewska przygotowala swietng
kampanie promocyjng dla ksigzki, podczas gdy pracowat nad tym caly ze-
spot. W tym miejscu cze$¢ z Czytelnikoéw moze powiedzied, ze to przeciez
oczywiste, ze jako kierownik zwracam sie do calego zespotu, a wymie-
nianie jedynie nazwiska lidera jest skrétem my$lowym — uproszczeniem
komunikacji. Sytuacja jeszcze si¢ pogarsza, gdy zespo6! otrzyma nagrode
lub premie, ktérg lider zespotu podzieli bez uwzglednienia faktycznego
wktadu pracy poszczegélnych pracownikow.

Pomocne moze by¢ takze dokonywanie oceny wkiadu pracy przez innych
cztonkéw zespotu. Kiedy inni pracownicy oceniaja wkiad pracy, praw-
dopodobienstwo prozniactwa spolecznego spada, poniewaz wigkszoéé

17 K. Oyster, Grupy...,s. 191.
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0s6b nie chce mie¢ opinii obibokéw ani w oczach wspdtpracownikow,
ani w swoich wlasnych'.

o Uczyni¢ prace angazujaca, ciekawa, zgodna z zainteresowaniami i kom-

petencjami pracownika. Jesli pracownikom osobiscie zalezy na tym, aby
wynik byl jak najlepszy, to nie beda leniuchowaé. W jednym z ekspery-
mentow stwierdzono, ze gdy grupa studentéw pracowata nad problemem
istotnym dla dziatalnosci ich uczelni, nie przejawiali spolecznego proznia-
ctwa. Pozwalali sobie na nie, gdy sqdzili, Ze wyniki ich pracy bedg wykorzy-
stane przez inng uczelnie®.
Zadanie powinno by¢ interesujace dla wszystkich cztonkéw zespolu
w réwnym stopniu. Mozna to osiagnaé przydzielajac pracownikom do
wykonania prace (elementy sktadowe zadania), ktére sg dla nich ciekawe
i angazujace®. Ponadto jesli praca kazdego z czlonkéw zespotu jest nieco
inna, to trudniej jest ukry¢ si¢ za plecami kolegow?".

o Budowa¢ w zespole atmosfere zaufania i wspolpracy. Wzajemne zaufa-
nie wérdd pracownikéw oraz zachowanie menedzera, ktory jest no$ni-
kiem obowigzujgcych wartosci, stanowi wazny element przeciwdzialania
prozniactwu spotecznemu. Wsrdéd oséb, ktére maja do siebie zaufanie,
sprawiedliwy podzial pracy jest naturalny, a ,,jazda na gape” pietnowana,
poniewaz podwaza wzajemne zaufanie.

e Ogranicza¢ liczebno$¢ zespolu i podejmowaé dzialania na rzecz wyso-
kiego poziomu identyfikacji pracownikoéw z zespolem. Zmniejszajac
liczebnos¢ zespotu ograniczamy zjawisko prézniactwa spolecznego. Jak
stwierdzili R. M. Kramer i M. B. Brewer stopien identyfikacji z grupa jest
predyktorem, czy jednostka bedzie bardziej sklonna zaspokaja¢ interesy
wlasne czy grupy*. Innymi stowy - ludzie rzadziej przerzucaja swoje ob-
cigzenia na barki znajomych niz nieznajomych.

18 S. G. Harkins, J. M. Jackson, The role of evaluation in eliminating social loafing, ,Personality
and Social Psychology Bulletin” 1985, No 11, s. 457-465 [za:] D. T. Kenrock, S. L. Neuberg,
R. B. Cialdini, Psychologia spoteczna. Rozwigzane tajemnice, Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdarisk 2002, s. 614.

19 P. Brickman, S. G. Harkins, S. T. Ostrom, Effects of personal involvement: Thought-provoking
implications for social loafing, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1986, No 51,
S.763-770.

20 W. Wosiriska, Psychologia Zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004, s. 273.

21S. G. Harkins, J. M. Jackson, The role of evaluation in eliminating social loafing...

22 R. M. Kramer, M. B. Brewer, Effects of group identity on resource use in a simulated commons
dilemma, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1982, No 46.
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Czy wybor miedzy rywalizacja a wspotpraca to forma
dylematu spotecznego?

Problem rywalizacja versus wspolpraca mozna rozpatrywaé w kontekscie dyle-
matu spolecznego?, czyli sytuacji, w ktdrej jednostka odnosi korzysci kierujac
sie wlasnym interesem, co jednoczes$nie oznacza strate dla innych czlonkéw
grupy*. W typowym modelu dylematu spofecznego jednostka bedaca czescia
zbiorowosci korzysta z ograniczonego zbioru zasobow. Spoleczne dylematy
odzwierciedlaja konflikt pojawiajacy sie w sytuacji wyboru pomiedzy dobrem
wlasnym a interesem grupy. W krotkim okresie strategia maksymalizacji efek-
tow indywidualnych moze by¢ korzystna dla jednostki, z czasem jednak strate-
gia taka przynosi straty nie tylko zbiorowosci, ale takze jednostce®.

Od czego zalezy nastawienie jednostki na zaspokajanie potrzeb wiasnych
kosztem zespotu?

Czynnikami determinujacymi gotowos¢ jednostki do eksploatacji zaso-
béw wspolnoty sa*:

o wielko$¢ grupy - im wiecej cztonkoéw, tym silniejsza tendencja do eksplo-
atacji zasobow przez kazdego z nich,

o zachowania innych czlonkéw grupy - jezeli inni cztonkowie zbiorowosci
zaczynaja gromadzi¢ zasoby, grupa eksploatujacych blyskawicznie ros-
nie,

o spojnos¢ grupy i poziom zaufania — im wieksza jest spéjnos¢ grupy, tym
wieksze obserwuje si¢ zaufanie miedzy jej czlonkami, a tym samym mi-
nimalizuje si¢ dazenie do eksploatacji zasobéw w imie wlasnego interesu,

o mozliwo$¢ komunikowania si¢ czlonkéw grupy - mozliwos¢ ta nasila
tendencje do wspolpracy, umozliwiajac bardziej efektywne korzystanie
Z Zasobow.

W duzych firmach, szczegdlnie tych o wysmuklej strukturze organiza-
cyjnej, w ktérych bezposredni kontakt z przetozonym wyzszego szczebla na-
stepuje stosunkowo rzadko, wiezi miedzy pracownikami sg bardziej bezoso-
bowe niz w mniejszych organizacjach, gdzie pracownicy si¢ znajg, a relacje

23 Rozréznia sie dwie sytuacje, w ktorych istnieje dylemat dotyczacy interesu jednostki ver-
sus interesu grupy: a) dylemat wieznia - konflikt miedzy motywem wspédtpracy a rywalizacji,
b) tragedia wspdlnoty (tzw. dylemat wspdlnego pastwiska).

24 Rozwazania przedstawione w: I. Swiatek-Barylska, Lojalno$¢ pracownikéw wspétczesnych or-
ganizacji. Istota i elementy sktadowe, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2013, s. 51-54.
25 Patrz np. D. de Cremer, M. Bakker, Accountability and cooperation in social dilemmas: The
influence of other’s reputational concerns, ,,Current Psychology”, summer 2003; R. M. Dawes,
D. M. Messick, Social dilemmas, ,International Journal of Psychology” 2000, No 35; S. Utz,
J. W. Ouwerkerk, P. A. M. van Lange, What is smart in a social dilemma? Differential effects of
priming competence on cooperation, ,Journal of Social Psychology” 2004, No 34.

26 W. Wosiriska, Psychologia zycia spotecznego..., s. 507-508.
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maja bardziej osobisty charakter. W zbiorowos$ciach charakteryzujacych sie

silnymi wieziami dazenie do zaspokajania wlasnego interesu kosztem inte-

resu grupowego wystepuje rzadziej”’. Poniewaz odczuwanie wiezi i zaufania
jest zwykle glebsze w grupach mniejszych, to w nich wlasnie do zaspokajania
wlasnego interesu dochodzi w sposdb mniej nasilony?*.

Duze znaczenie przy dokonywaniu wyboru pomiedzy dobrem indywidu-
alnym a dobrem grupy maja czynniki indywidualne, a zwlaszcza orientacja
na wartoéci spofeczne.

Ze wzgledu na nastawienie jednostki do innych ludzi wyréznia sie trzy
podstawowe formy orientacji*:

1. Orientacja indywidualistyczna, bedaca niejako orientacja naturalng,
pierwotna. Jednostka koncentruje si¢ na sobie, a cudzy zysk czy strata nie
ma dla niej znaczenia.

2. Orientacja kooperacyjna (prospoleczna), uwzgledniajaca dobro innych -
obserwuje si¢ ja, gdy pojawia sie sytuacja kooperacyjna, czyli taka, w ktorej
cele uczestnikow sg ze sobg pozytywnie sprzezone (uczestnik moze osiag-
na¢ swoj cel wtedy i tylko wtedy, gdy inni uczestnicy réwniez osiggaja swo-
je cele).

3. Orientacja rywalizacyjna, polegajaca na dazeniu do chronienia swoich in-
teresow w relacji do innych. Obserwuje si¢ ja, gdy jednostka znajdzie si¢
w sytuacji rywalizacyjnej, czyli takiej, w ktorej moze dopiaé swego celu,
jezeli szanse pozostatych na osiagniecie wlasnych celéw sa mniejsze — cele
zatem sg negatywnie sprzezone.

Bruno S. Frey i Stephan Meier wskazuja, ze na ksztaltowanie postawy pro-
spolecznej ma wplyw otoczenie. Innymi stowy, ludzie sa sktonni zachowywa¢
sie prospolecznie, gdy inne osoby réwniez zachowuja si¢ w taki sposob*.

27 D. W. Hine, R. Gifford, What harvesters really think about common dilemma simulations:
A grounded theory analysis, ,Canadian Journal of Behavioural Sciences” 1997, No 28, [za:]
W. Wosinska, Psychologia zycia spotecznego..., s. 508.

28 P. Brann, M. Foddy, Trust and consumption of deteriorating common resources, ,Journal of
Conflict Resolution” 1987, No 31, [za:] W. Wosiriska, Psychologia Zycia spotecznego..., s. 508.

29 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowosé, PWN, Warszawa 1986,
s.135-137.

30 S. B. Frey, S. Meier, Social comparisons and pro-social behavior: Testing conditional coopera-
tion in a field experiment, ,American Economic Review” 1994, No 5, s. 1717-1722, [za:] M. Bug-
dol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 50.
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Jakie sg determinanty wyboru: rywalizacja czy
wspotpraca?

rodzaj zadania - konkurencja migedzy pracownikami pojawia si¢ podczas
wykonywania zadan, ktére wymagaja kreatywnosci, s3 niepowtarzalne,
podczas realizacji indywidualnych projektéw, pozyskiwania klientéw czy
realizacji planéw sprzedazowych. Jesli pracownik jest rozliczany z osiag-
nietych wynikdéw, to automatycznie potrafi to wyzwoli¢ w nim $wiadoma
lub pod$wiadoma walke o pozycje. Sa branze, w ktérych konkurencja wy-
daje si¢ szczegdlnie nasilona. Wyscig szczuréw obserwowany jest w wielu
agencjach reklamowych, sektorze bankowo-finansowym, ubezpieczenio-
wym. O premig, uzalezniona od wynikéw, musza czesto rywalizowac ze
soba przedstawiciele handlowi, specjalisci od pozyskiwania reklam czy
sprzedawcy™.

etap ,,zycia” firmy - podobnie jak przyroda przechodzi co roku przez
cykl zmian pér roku, czlowiek kroczy przez zycie, na ktore sktadajg sie
podobne etapy u kazdego z nas, tak i wiekszo$¢ firm przechodzi przez
rozne etapy zycia nazywane cyklem zycia organizacji. Cykl ten rozpo-
czyna si¢ od narodzin - etapu, podczas ktérego gtéwnym celem orga-
nizacji jest przetrwanie. Jest to okres, gdy firma jest jeszcze niewielka,
malo sformalizowana, a wszyscy pracownicy sg zaangazowani w prace.
Nie ma jasnego podziatu zadan, ludzie ze sobg wspélpracuja i pomagaja
sobie nawzajem. Kazdy, kto zaczynal prace w firmie w fazie jej narodzin,
z sentymentem wspomina chwile, kiedy co prawda na nic nie bylo czasu,
ale nikt nie patrzyl na zegarek, ze minelo juz osiem godzin. Zamiast tego
wszyscy byli pochlonieci praca, chetni do pomocy, a w firmie panowata
iScie rodzinna atmosfera. Na tym etapie zycia firmy wspolpraca spraw-
dza si¢ zdecydowanie lepiej od rywalizacji. Kolejny etap to faza wzrostu,
podczas ktorej nastepuje dynamiczny rozwdj firmy i jej ekspansja pro-
duktowa oraz terytorialna. Wymaga to zwiekszenia specjalizacji i forma-
lizacji dziatan. W firmie pojawiaja si¢ procedury, systemy, struktury. To
w tej fazie menedzerowie czesto tworzg warunki i oczekujg od pracowni-
kow zwigkszonej rywalizacji, szybkiego dzialania, osiggania ambitnych
celow. Faza dojrzatosci to okres w zyciu firmy, w ktérym nastepuje stabi-
lizacja rozwoju. Korzysta sie z ustabilizowanej pozycji na rynku, dostep-
nych zasobdéw ludzkich, finansowych, rzeczowych. W firmie zatrudnieni
s3 pracownicy, ktérzy sa zmotywowani i zasymilowani z nig. Na tym eta-
pie réwniez znacznie bardziej sprawdza sie¢ wspolpraca niz rywalizacja.

31 K. Klimek-Michno, Rywalizacja w pracy - prawdziwe pole bitwy, http://www.deon.pl/inte-
ligentne-zycie/firma-praca-i-kariera/art,36,rywalizacja-w-pracy-prawdziwe-pole-bitwy.html
[dostep: 15.08.2015].
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Zle zarzadzane firmy przechodza do kolejnego, ostatniego etapu, tzw.
schylkowego. W okresie tym firma staje w obliczu kryzysu, a niekiedy
nawet zagrozenia upadkiem. Przyczyn tej sytuacji moze by¢ wiele, ale
niebezpieczenstwo utraty pracy stanowi silny impuls do pojawienia sig¢
w firmie niezdrowej rywalizacji**.

o cechy pracownikow - to, ktdére z rozwigzan bedzie preferowane przez
pracownika zalezy m.in. od jego osobowosci. Popularna teoria ,,Wielkiej
Pigtki” wyréznia pie¢ wymiaréw osobowosci: neurotyczno$é, ekstrawer-
sje, otwarto$¢ na doswiadczenie, ugodowo$¢ i sumiennosé.

i Czvnniki osobowosciowe ,,Wielkiej Piatla"
Wymiary ,Wielkiej Piathi" Cechy pojedyncze
NEUROTYZM Niepokaj
Wrogose
Depresyjnosc
Swiadomosc siebie
Impulsywnosé
Latwosit zranienia
EESTRAWERSIA Cieplo
Towarzyskosc
Asertywnosc
Aktywnosc
Poszukiwanie wrazen
Pozytywne emocje
OTWARTOSC Fantazja
Poczucie estetyki
Uczuria
Dziatania
Pomysty
Wartosci
LATWOSC WSPOLZYCIA Zaufanie
Bezposredniosc
Altnuizm
Podporzadkowanie sie
Skrommosc
Wrazliwose na innych
SUMIENMNOSC Kompetencje
Porzadek
Obowiazkowosc
Dazenie do osiagniec
Samodyscyplina
Rozwaga

Zrédto: P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie
ludZmi w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 63.

Przyjmuje sie, Ze te pie¢ wymiaréw pozwala na opisanie osobowosci kazde-
go cztowieka. Cecha to pewna sklonno$¢ cztowieka do zachowania sie w okre-
$lony sposob. Dla przyktadu pracownik o wysokim poziomie otwartoséci na

32 Aby dowiedzie( sie wiecej na temat etapéw wzrostu organizacji warto zapoznac sie z mode-
lem opracowanym przez L. E. Greinera.
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doswiadczenie bedzie poszukiwat pracy, ktéra pozwoli mu na ciagle poszuki-
wanie i odkrywanie, a tym samym bedzie unikat zadan standardowych, ru-
tynowych.

Wychodzgc na moment z otoczenia biznesowego, warto dla przyktadu
wspomnie¢ o Aleksandrze Dobie, szes¢dziesigcioosmioletnim polskim podroz-
niku, zdobywcy tytutu Podréznika Roku w plebiscycie National Geographic,
ktéry dwukrotnie, na specjalnie skonstruowanym kajaku, przeptyngt Ocean
Atlantycki. Jak sam podkresla: ,Robie to dla siebie, dla swojej prywatnej frajdy.
To jest moja sita napedowa. Jestem ciekaw Swiata, odkrywania czegos nowego.
Szukam nowych tras, nowych wyzwan, nowych przezy¢™. Trudno wyobrazi¢
sobie takg osobe jako pracownika wykonujgcego powtarzalne, rutynowe prace.

Z ,Wielkiej Piatki” dwie cechy, tj. neurotyzm i ekstrawersja, maja naj-
silniejszy i najbardziej spdjny zwigzek z zachowaniem. Z tego powodu wielu
psychologéw uwaza te cechy za najwazniejsze dla prognozowania zachowan
pracownikow?.

Czy zatem zachowania pracownika zaleza od jego osobowosci? Czy geny
determinuja kierunek i forme aktywnosci?

Traktowanie zachowania w procesie pracy jako zdeterminowanego albo
przez osobowos¢ jednostki, albo przez otoczenie jest oczywiscie nadmiernym
uproszczeniem. Rzadko mamy do czynienia z sytuacja, kiedy jedynie jeden
z tych czynnikéw wplywa na zachowanie jednostki. ,,Z jednej strony fakt, ze
czlowiek ma okreslony genotyp nie decyduje, ze bedzie funkcjonowat w okre-
$lony sposob - to zalezy od warunkéw srodowiskowych. Z drugiej — cztowiek
poszukuje $rodowiska, ktore bedzie odpowiadaé jego genetycznie kodowa-
nym cechom”™®. Jak pokazujg badania, w 40% dana cecha osobowosci zalezna
jest od gendw, a w 60% jest uwarunkowana przez wplywy srodowiska. Cecha
daje predyspozycje, ale to sytuacja okres§la mozliwos¢ zamanifestowania
samej cechy. Co wiecej, jednostka moze poprzez swoje dziatania wplywacé na
sytuacje.

Z perspektywy menedzerskiej warto pamieta¢ o tym, ze ludzie najlepiej
czuja si¢ wtedy, gdy zatrudnia si¢ ich na stanowiskach odpowiadajacych
ich osobowosci, co daje bezposrednie odzwierciedlenie w malej fluktuacji
pracownikow’.

33 Cz. Romanowski, Kajakiem przez Atlantyk - dla frajdy, ,Charaktery” 2015, nr 3.

34 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludzmi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 63.

35 W. Oniszczenko, Zmienic¢ co niezmienne, ,Poradnik Psychologiczny Polityki” 2015, t. 19.

36 S. P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludZmi... I tylko prawdy, PWE, Warszawa 2003, s. 34.
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Podsumowanie

Zdania na temat zarzadzania przez rywalizacje czy przez wspolprace sa
wsrod praktykéw podzielone. Wynika to w duzej mierze z faktu, ze kazde
z tych podej$¢ ma swoje wady i zalety. Odwolujac si¢ do badan i doswiadczen
warto pamietad, ze w naturze czlowieka lezy wspolpraca, co zostato udowod-
nione naukowo. To réznorodne doswiadczenia zZyciowe i zawodowe oraz sto-
sowane w firmach rozwigzania ukierunkowuja pracownikow na rywalizacje
lub wspoélprace. Rywalizacja jest metoda dzialania zorientowang na sukces
indywidualny. Relacja o charakterze wygrany - przegrany. Pracownicy po-
dejmuja rywalizacje z dwdch podstawowych powoddw: z przymusu (jest wy-
nikiem dziatan innych oséb badz stosowanych w firmie rozwigzan organi-
zacyjnych) lub z wyboru (wyptywa z potrzeb pracownika). W zaleznosci od
natezenia rywalizacji, mozemy méwic¢ o konstruktywnej lub destrukcyjnej
rywalizacji. Konstruktywna rywalizacja moze przynosi¢ korzysci zaréwno
pracownikowi, jak i firmie. Podstawowg staboscia rywalizacji jest jej charak-
ter wygrany - przegrany. Jezeli rywalizujemy, to nie wspdtpracujemy, a w dzi-
siejszym $wiecie dziatania zespotowe maja zdecydowana przewage nad in-
dywidualnymi. Szczegoélng role w budowaniu kultury wspétpracy w zespole
i firmie odgrywa menedzer, ktéry swoimi komunikatami oraz dzialaniem
zaswiadcza (lub nie) o znaczeniu kooperacji. Zadaniem menedzera jest takze
zapobieganie zjawisku prézniactwa spolecznego, czyli zmniejszenia zaanga-
zowania pracownikow na skutek pracy w zespole. Naukowcy zidentyfikowali
szereg czynnikoéw, ktore wplywaja na przyjecie przez pracownika orientacji
kooperacyjnej badz rywalizacyjnej (wielko$¢ grupy, jej spojnos¢, mozliwosé
komunikowania sie, zachowania innych cztonkéw zespolu czy determinanty
indywidualne, charakteryzujace pracownika) oraz czynnikéw, ktére mene-
dzer powinien wzig¢ pod uwage ksztaltujac przestrzen organizacyjng. Nale-
zy wowczas uwzgledni¢ nie tylko cechy pracownika, lecz takze rodzaj zada-
nia oraz etap zycia firmy i zespolu.
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