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Xymena Gliszczyfiska*

POCZUCIE KONTROLI A MIEJSCE PRACOWNIKA W ORGANIZACJI

Fragment badan, ktéry zostanie tu opisany, pochodzi z duzego o-
pracowania na temat zwigzku miedzy spostrzeganiem wiasnych mozli-
wodci dzialania i rzeczywistym funkcjonowaniem pracownikéw. Temat
ten nalezy do Problemu M.R.III.4.6. "Postawy i zachowania pracowni-
cze". Poswiecono mu paroletnie badania w okresie 1982-1984 r, prze-
prowadzone w trzech réznych Srodowiskach pracy: w zaktadzie prze-
mystowym (295 oséb), w instytucie naukowo-badawczym (300 oséb) i
wéréd inzynierdw-projektantéw (385 oséb).

Przedmiotem artykutu jest zwiazek dwéch rodzajéw  zmiennych:
psychologicznych, do ktérych nalezy subiektywne poczucie kontroli,
z organizacyjnymi, do ktérych naleza obiektywne wskaZniki okresla-
jace miejsce pracownika w organizacji.

Zmienne psychologiczne, ktére wprowadzono do badan, to przeko-
nania i oceny, ktére posrednicza migdzy obiektywnym otoczeniem i
postepowaniem ludzi, a dotycza wiasnego funkcjonowania w sytuacji
zadaniowej. Sa one analizowane przez psychologéw w dwéch perspe-
ktywach: wyjasniania przyczynowego juz osiggnigtych wynikéw (teo-
ria atrybucji) i oczekiwan na temat mozliwosci osiagniecia zamie-
rzonych wynikéw (psychologiczne modele decyzyjne). Przekonania o
posiadaniu wpiywu na otoczenie i na wtasny los, poczucie, ze jest
sie niezaleznym i skutecznym Ww dzialaniu celowym, ksztaitujq sieg
pod wpiywem osobistych doéwiadczeii oraz doswiadczenin  Srodowiska
spotecznego, w ktérym sie zyje. Moga dotyczyé doraznych, konkret-
nych sytuacji, ale takze staé sie przeswiadczeniem zgeneralizowanym
na rézne sfery aktywnosci czlowieka i wzglednie trwaiym. Méwimy
wtedy o poczuciu umiejscowienia kontroli.
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Mozna méwié o kontroli dwukierunkowo, poniewaz mozemy przypisy-
waé posiadanie kontroli sobie, jak réwniez czué sie podporzadkowa-
nymi kontroli innych ludzi czy wydarzen zewnetrznych, niezaleznych
od nasl. Mozemy przypisywaé sobie decydowanie o swoim zyciu i mo-
zemy czué¢ sie pionkami, realizujgcymi cudze decyzjez. Mozemy wie-
rzy¢é w swobode wyboru celdw naszych dziatan (teorie spostrzeganej
wolnoéci)3 i mozemy czué sig bezradni wobec nieefektywnosci wia-
snych wysitkéw (teorie wyuczone]j bezradnoéci)4.

Ogromng liczbe badan poswigcono sprawdzeniu, Jjakie znaczenie
dla ludzi posiada poczucie kontroli lub jego brak.

Warto§é pozytywna przyznawana przez ludzi posiadaniu poczucia
kontroli okazala sie na tyle powszechna, Ze psychologowie wprowa-
dzili specjalny termin na jej oznaczenie. Mowig oni o '"pragnieniu
kontroli" (desirability of control) jako nowo odkrytej wartosci,
cenionej przez ludzi, choé pragnienie posiadania kontroli moze byé
w réznym stopniu nasilones. Dodatkowym niejako argumentem na rzecz
wysokiej oceny przypisywanej posiadaniu kontroli jest wystepowanie
u ludzi tendencji do tworzenia sobie iluzji posiadania kontreli w
sytuacjach, w ktérych jej nie maja i nie mogg miec¢".

1 J. B. Rottew, M. Seeman, S. Liverant, Inter-
nal versus external control of reinforcement: A major variable in  behavior
theory, [in:] Decisions, Values and Groups [ed] N. F. Washbourne,
Pergamon Press Oxford 1962; J. B. Rotter, Generalized expectancies for
internal versus external control of reinforcement, "Psychological Monographs',
1966, nr 803 J. B. Rotter, J:« BE. Chamnc.e, E.J. Phares,
Applications of Social Learning Theory of Personality, Holt, New York 1972.

2 Re deée € ha xrms, Ve Crar'p ent &T; A. Kuperman,
The "origin - pawn'" variable in person perception, "Sociometry' 1965, nr 28, s.
241-258; R, de Charms, Personal causation: The internal affective de-
terminants of behavior, Academic Press, New York 1968.

3 Is Du 8 £ 1'n e T, Perceived freedom,[in:] Advances in Experimental
Social Psychology ed L. Berkowit z, Academic Press, New York 1970;
Js H. Hart ve.ys B. ,Ma ¥ g &8, JouMey Lodg t h neurs Perceived
freedom as a central concept in psychological theory and research, [in:] Choice
and perceived control, [eds.] L. CE*PerI mwt e R. A. Monty,
Erlbaum, Hillsdale N. Y. 1979.

% L. Abramson, M. Seligman, J. Teasdal.a, Le-
arned helplessness in humans: critique and reformulation, "Journal of Abnormal
Psychology'" 1978, nr 87, s. 49-74.

5 J.. M BUT R en; H. M. Cooper, The desirability of control,

"Motivation and Emotion' 1979, nr 3/4, s. 381-393. Je Moo B iz g€ 1, De-
sire for control, and pronenes in depression, 'Journal of Personality'" 1984, t.
52, nr 1, .8. #1-89; Je M, Burger, Desire for control and achievement

- related behavior, "Journal of Personality and Social Psychology' 1985, t. 48,
nr 6, s. 1520-1533.

6 H:M. Lo fecourtkt, The functions of the illusions of control and
freedom, 'American Psychologist' 1973, nr 28, s. 417-425; E. J. Langer,
The illusion of control, '"Journal of Personality and Social Psychology" 1975,
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Jeszcze silniejszym argumentem jest reakcja 1ludzi na utrate
poczucia kontroli. W pierwszym momencie wystepuje wzmozona aktyw-
nosé, majaca na celu jej przywrécenie, ale wobec jej nieskutecz-
nosci czlowieka ogarnia poczucie bezradnofci. Przediuzanie sie te-
go stanu rzeczy, zwiaszcza w stosunku do bodZcéw awersyjnych,pro-
wadzi do ciezkich zaburzen psychicznych. Czlowiek traci 2zdolno&é
przystosowania sie do sytuacji zewnetrznej, nawet wtedy, gdy zmie-
nia sie ona na korzystniejsza, siabnie jego motywacja do dziata-
nia, obniza sig jego samoocena. Czlowiek wpada y apatig i depre-
sje, a w stosunku do otoczenia spolecznego przejawia wyalienowa-
nie7. Mozna wigc wnioskowaé, ze ludziom trudno 2zyé =z poczuciem
braku kontroli nad otoczeniem, a w szczegdlnosci nad wlasng sytu-
acja i wiasnym postepowaniem.

Badania wykazaly réwniez, Ze posiadanie przez ludzi poczucia
kontroli pocigga za sobg pozytywne konsekwencje spoleczne. Osob-~
nicy posiadajacy to przekonanie funkcjonujg efektywniej niz lu-
dzie pozbawieni tego przeswiadczenia.

- Szybciej spostrzegajg, ucza sie i lepiej zapamietujg potrze-
bne informacje. atwiej wykrywajg zasady funkcjonowania otoczenia
w niejasnych sytuacjachs.

-~ S bardziej precyzyjni w formuiowaniu ocen i przewidywan
wynikéw wiasnych dziatan®.

- Sa bardziej wrazliwi na nagrody typu wewnetrznego (motywa-
cje wewnetrzng) niz na nagrody pochodzace z zewngtrz™ .

Cenig wyzej obiektywne informacje o wynikach swojej pracy niz
subiektywne oceny innych ludzi.

t. 32, nr 2, s. 311-328; R. Ladouceur, Illusion of control: Effects
of participation and involvment, "The Journal of Psychology" 1984, nr 117, s.
1, 472521. A« K. Wo 1l fgang, S.I1I. Zenker, T. Vi‘s'cu.8%s
Control motivation and the illusion of control in betting on dice, '"The Jour-
nal of Psychology" 1984, nr 116, s, 67-72.

7 Abramson, Seligman, Teasdale, op. cit.

8 J. B« Rottercr, Ro:Co- Mudi2 ¥y Internal versus external con-
trol of reinforcement and decision time, "Journal of Personality and Social
Psychology" 1965, t. 2, nr 4, s. 598-604; J. D u G .. 05 S. .o 1'E,
Cognitive and motivational corelates od generalized expectancies for control,
“"Journal of Personality and Social Psychology" 1973, t. 26, nr 3, s. 420-426.

9 J. Ai S teger; W. L. Simmons, S. Lavelle, Accu-
racy of prediction of own performance as a function of locus of control,
"Psychological Reports" 1973, nr 33, s. 59-62. J. P. Mc Kinney, The
development of Values: A perceptual interpretation, 'Journal of Personality
and Social Psychology" 1975, t. 31, nr 5, s. 801-807.

10 R.M. Baron, R.L. Ganeg, Effects of locus of control and
type of feedback on the task performance of lower-class black children, "Jour-
nal of Personality and Social Psychology" 1972, t. 21, nr 1, s. 124-130.
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- S3 bardziej odporni na manipulacjell.

- Lepiej znosza sytuacje ltrelujqcelz.

- S3 bardziej sklonni przypisywaé sobie wine za biedy. Poczu-
waja sie do odpowiedzialnosci za sukcesy i niepowodzenia13.

Te ostatnie wyniki badan wskazuja na druga, bardzo wazng spo-
lecznie, konsekwencje posiadania przez ludzi poczucia kontroli, te
mianowicie, Ze speiniajq oni warunek konieczny przypisywania sobie
odpowiedzialnoéci za swoje postepowanie.

BADANE ZALEZNOSCT

Zaréwno pragnienie posiadania kontroli, jak i pozytywne zewng-
trzne przejawy posiadania poczucia komtroli stanowia dostateczne
argumenty, uzasadniajgce zajecie sie tym =zjawiskiem. Podjete ba-
dania, o ktérych bedzie dalej mowa, miaty na celu sprawdzenie czy
w naszych $rodowiskach pracy ludzie posiadaja poczucie kontroli
oraz co rézni ludzi, Kktérzy je posiadajg od tych, u ktérych to po-
czucie jest stabe. Z ogromnej liczby konkretnych pytan, jakie moz-
na na ten temat postawié, wybrano nastepujace. 2Zapytano czy i jacy
pracownicy:

- maja poczucie kontroli w stosunku do swej aktualnej, konkret-
nej sytuacji zawodowej,

- posiadaja uogdlnione poczucie kontroli nad otoczeniem i swoim
postepowaniem (przekonanie o skutecznosci wiasnego dziatania),

- pragna posiadania kontroli,

- przejawiajg dazenie do osiagnieé jako do sprawdzianu posiada-
nia kontroli.

1 R.C. Daile-y, Relationship between locus of control, task chara-

cteristics and work attitude, "Psychological Reports", 1980, t. 47, nr 3, s.
855-861.

12 M. Brilssaect, S. Nowicki, Internal versus external con-
trol of reinforcement and reaction to frustration, '"Journal of Personality and
Social Psychology" 1973, t. 25, nr 1, s. 35-44; K. R. Parkers, Locus

of control, cognitive appraisal, and coping in stressful episodes, "Journal of
Personality and Social Psychology" 1984, t. 46, nr 3, s. 655-668.

13 B Je. PhidT e s; koG Wi lwony N.W. Klyver, In-
ternal-external control and the attribution of blame under neutral and distra-
ctive conditions, "Journal of Personality and Social Psychology" 1971, t. 18,
nr 3, s. 285-288; Parkers, op. cit.; R. M. Ryckman, .- B
Rodd a, Locus of control and initial task experience as determinants of
confidence changes in a chance situation, “Journal of Personality and Social
Psychology" 1971, t. 18, nr 1, s. 116-119; W. L. Davis, D.E.Davis
Internal-external control and attribution of responsibility for success and fa-
jlure, "Journal of Personality" 1972, t. 40, nr 1, s. 123-137.
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Badano zwigzki tych czterech zmiennych psychologicznych z da-
nymi obiektywnymi na temat miejsca zajmowanego przez pracownikéw w
organizacji. Przyjetc dwa wskaZniki usytuowania ludzi w organiza-
cji: pozycje w hierarchii stuzZbowej i przynalezno$é do grup, pei-
nigcych funkcje o réznym stopniu trudnosci.

O ile pomiar zmiennych psychologicznych byt skomplikowany i
przewaznie polegal na stosowaniu specjalnie przygotowanych skal,
to pomiar wskaZnikéw usytuowania ludzi w organizacji przeprowadzo-
no dosé prosto. ’

Miarg pozycji w hierarchii siuzbowej byta 1liczba posiadanych
podwladnych. Grupowano wiec ludzi, =zaczynajgc od szeregowych
pracownikéw, ktérzy nie posiadajq podwtadnych, do dyrekcji, kté-
rej podlegaja wszyscy pracownicy. Liczba wyrdznionych szczebli
zalezaa od specyfiki badanego zaktadu pracy. WsSréd inzynierdéw-
-projektantéw, ktérych badano w paru biurach projektowych najwyz-
szy szczebel zajeli ci, ktérych podwladni sami mieli réwniez pod-
wiadnych.

Grupy pracownicze wyrézniono takze z uwzglednieniem specyfiki
zaktadu pracy: w zaktadzie przemystowym od robotnika przez bryga-
dzistéw, mistrzéw itd. do dyrektora; w instytucie naukowo-badaw-
czym od administracji, przez pare stopni pracownikéw naukowo-
~technicznych do pracownikéw naukowych - miodszych i samodzielnych;
wérdd inzynierdéw-projektantéw od starszych asystentdéw projektan-
téw do generalnych projektantéw.

Badano zwigzki dwojakiego rodzaju; miedzy zmiennymi psycholo-
gicznymi i zmiennymi obiektywnymi oraz miedzy samymi zmiennymi
psychologicznymi, aby sprawdzié ich ewentualne powigzania lub od-
rebnosé.

Badania prowadzono w Srodowiskach pracy metodas kwestionariu-
szowq, co samo w sobie ogranicza mozno$é manipulowania zmiennymi,
osiggalng w badaniach eksperymentalnych. Ponadto respondenci wy-
magali anonimowos$ci, co pociggnelo za sobg dalsze niekorzystne
dla badan konsekwencije.

1. Brak mozliwosci powrotu do tej samej osoby po pewnym cza-
sie czy okreSlonym wydarzeniu przekre§lil szanse na eksperymento-~
wanie w sytuacji naturalnej, a tym samym na orzekanie czegokol-
wiek o zwiazkach przyczynowych miedzy zmiennymi. PozostaZa tylko
analiza korelacji otrzymanych danych. Wyniki takiej analizy byiyby
bardzo skromnym osiggnieciem przeprowadzonych badan, gdyby nie
wiedza posiadana o badanych zmiennych, zaczerpnigeta z innych Zré-
deX. Nawet w przypadku zmiennych organizacyjnych znany jest zwig-
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zek migdzy szczeblami hierarchii siuibowej a zasiegiem oddziatywa-
nia czy miedzy peiniong funkcjq i zwigzanymi 2z nia wymaganiami
itp. W stosunku do danych psychologicznych ta wiedza dodatkowa
byza duZo bogatsza, dzigki teoriom i badaniom eksperymentalnym,
na ktérych oparto si%, formuiujgc pytania badawcze i do ktérych
odwolywano sie, konfrontujac otrzymane wyniki 2z juz znanymi pra-
widXowosciami.

2. Anonimowo$§¢ badai uniemozliwita dobdr préb reprezentatyw-
nych w poszczegdlnych badanjach. Starano sig temu zaradzié, wy-
bierajac rézne Srodowiska pracy (przemysiowe, badawcze, technicz-
ne), aby méc przynajmniej poréwnaé czy te same zaleznosci miedzy
zmiennymi powtarzaja sie wérdd ludzi o réiznych zawodach i o réz-
nym charakterze pracy.

3. Anonimowo$é badan uniemozliwiia réwniez uzupeinienie da-
nych kwestionariuszowych informacjami z akt personalnych 1lub od
przefozonych. Dane obiektywne, o ktérych dotad byta mowa, to tak-
ze informacje pochodzace od respondentdw, tyle tylko, 2e nie ma
podstaw do przypuszczenia ich faiszywosci. Wrazliwo$é responden-
téw na aprobate spoieczng byZa zreszta kontrolowana dla sprawdze-
nia wiarygodnosci wypowiadanych przekonan, pragnien i preferenciji.
Zastosowano skale, wzorowana gidéwnie na kwestionariuszu Marlowe a-
~-Crowne ‘a. Okazalo sie, ze czynnik ten nie korelowal istotnie
statystycznie z zadng czescig kwestionariusza.

METODY I WYNIKI BADAN

Ze wzgledu na odrebnosé narzedzi stosowanych do pomiaru zmien-
nych psychologicznych, poszczegdlne skale zostang zaprezentowane
¥gcznie z wynikami, za ich pomocg otrzymanymi.

1. Sytuacyjne poczucie kontroli

Z czterech zmiennych psychologicznych najbardziej oczywiste
wydawaly sie wyniki pomiaru sytuacyjnego poczucia kontroli, ktére,
jak wiadomo, jest zalezne przede wszystkim od zasiggu oddziatywa-
nia ludzi w organizacji. Sprawdzono wigc te zaleznosé niejako dla
porzadku w ostatnich badaniach przeprowadzonych na inzynierach-
-projektantach. Poczucie kontroli aktualnej, konkretnej sytuacji
pracy mierzono za pomocay trzech pytan o posiadanie wpiywu: na wy-



Poczucie kontroli a miejsce pracownika w organizacji 99

niki pracy zespoiowej (poza oscbistym wkiadem), na opinie swego
biura projektowego i na realizacje projektu. Korelacje odpowiedzi
na te pytania z dwoma przyjgtymi wskagnikami usytuowania praco~
wnikéw w organizacji sq ukazane w tab. 1.

Tabela !
Korelacje sytuacyjnego poczucia kontroli
z usytuowaniem pracownikéw w organizacji (biura projektowe N = 383)

Pozycja w Pelniona

Posiadanie wpiywu na hierarchii funkcia

Wynik pracy zespolowej 0,445 0,461
Opinig swego biura projektowego 0,300 0,359
Realizacje projektu 0,196 0,298

Jak wynika z tabeli, wszystkie korelacje sa istotne, z ta
réznicy, Ze wielkodé wspbdiczynnikéw korelacji maleje w miare od-
dalania sie przedmiotu oddziaiywadi. Najsilniejsze poczucie kon-
troli dotyczy wynikéw pracy zespoiu, w ktérym sie uczestniczy.
Najsitabsze jest to poczucie w odniesieniu do realizacji projektdw,
o ktérych skadingd wiadomo, 2e rzeczywidcie pozostajg poza zasie-
giem oddziakywan projektantéw, przede wszystkim 2z powodu trudno-
Sci, z ktorymi muszg walczyé czesto sami wykonawcy.

Ten wynik wskazuje na koniecznoéé rozszerzenia zakresu pytaid o
poczucie kontroli sytuacyjnej, poniewaz na sytuacje pracownika,
zwiaszcza na szczeblu kierowniczym, skladajg sie rdwniez jego po-
wigzania poza zakiadem pracy z ludZmi i instytucjami, od ktérych
zalezy lub na ktére wpiywa.

2. Zgeneralizowane poczucie kontroli

Poczucie kontroli jest pojeciem bardzo ogélnym, pod ktére pod-
pisuje sig wiele teorii. Obecnie bedziemy méwili o pojeciu wez-
szym, wprowadzonym przez Rotteral4, o '"poczuciu umiejscowienia
kontroli". Wediug Rottera ludzie moga mieé poczucie,ze ich wiasne
zycie i to co sie dzieje w ich otoczeniu moze zaleze¢ od nich sa-

14 R o't t el ks Seeman, Liverant, op. cit., Ro t-
ter, op. cit.
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mych - majg wtedy poczucie wewngtrznej kontroli - lub tez moga byé
przeswiadczeni, ze ich otoczenie i oni sami sag podporzgdkowani
kontroli si% zewnetrznych, to znaczy innych ludzi, przypadku,
przeznaczenia - majg wtedy poczucie kontroli zewnetrznej.

Podejmujgc wiasne badania nad poczuciem umiejscowienia kontro-
1i stwierdzono Ze Skala I-E Rottera nie moze byé zastosowana zaréw
no w naszych warunkach spoieczno-ekonomicznych, jak i w Srodowisku
pracy. Skonstruowano wiec wiasng skale do pomiaru poczucia umiej-
scowienia kontroli, nazwang przez analogie do skali Rottera Skala
I-E w Pracy. Skala oryginalna sklada%ia sie 2z wielu podskal, z
ktérych przyjeto tylko jedng, a mianowicie podskale Filozofii Zy-
ciowej (7 pozycji, ktére uzupeiniono do 13 pozycji %gcznie). Nowa
czeséé kwestionariusza dotyczy wyiacznie sytuacji pracy. Wychodzac
z zalozenia, Ze w tej sytuacji rzadko pojawiajg sie zdarzenia lo-
sowe, ograniczono mozliwo&é kontroli do stosunkéw spolecznych.
Chodziio o to czy ludzie przypisujg posiadanie kontroli sobie,
czy otoczeniu spolecznemu - kolegom, przeiozonym i zakladowi pra-
cy jako instytucji. W kazdym kolejnym badaniu eliminowano pozycje
skali o mazej stosunkowo mocy dyskryminacyjnej oraz sprawdzano
zgodnoSé wewnetrzng skali za pomocg wzoru Kudera-Richardsona (20).
Zatrzymano sie wtedy, gdy osiggnieto zgodno$é wewnetrzng wiasnej
skali 0,829, a wiec nie mniejszq niZz otrzymana przez Rottera.
Skala I-E w Pracy, stale skracana, skfada sie ostatecznie z 25 po-
zycji, a w kazdej z nich badany ma do wyboru jedng 2z alternatyw:
twierdzenie, sSwiadczace o poczuciu wewngtrznej Xkontroli i twier-
dzenie Swiadczace o poczuciu zewnetrznej kontroli. W przeprowadzo-
nych badaniach zliczano wybory alternatyw, sSwiadczacych o "wewne-
trznosdci".

Uzywajac wyzej opisanego narzedzia przeprowadzono we wszy~
stkich trzech badaniach jednowymiarowg i jednoczynnikowg analize
wariancji wybordéw "wewnetrznosci" w zaleznosci od obu zmiennych:
pozycji w hierarchii sifuzbowej i przynaleznoSci do grup, peXnig-
cych rézne funkcje. Otrzymano wyniki zestawione w tab. 2.

Poréwnano tez wielkosci Srednich, policzonych dla wyboréw "we-
wnetrznosci" na wszystkich szczeblach pozycji w hierarchii siuz-
bowej i dla wszystkich peinionych funkcji. Stwierdzono mniej 1lub
bardziej systematyczny wzrost $rednich w miare przesuwania sie w
gére hierarchii, to znaczy, 2e im wyZsze usytuowanie pracownikéw
w organizacji, tym czesciej wybierajg oni w Skali I-E w Pracy
twierdzenia Swiadczgce o poczuciu wewnetrznej kontroli. Ta prawi-
dXowosS¢ wystapila najwyrazZniej w badaniach inzynierdéw-projektantéw
(patrz tab. 3 i 4).
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Tabela 2
Wariancja wyboréw 'wewnetrznosci" wyjagniona pozycja
w hierarchii stuzbowej i w grupie pracowniczej
P
ozycg;u;bgizjlrchii Peiniona funkcja
radnnie
F(af,, df,) Eta’ F(df), df,) Eta’
1 8,639%(3,274) 0,0864 5,022%(5,239) 0,0950
2 6,001%(3,300) 0,0575 15,437%(4,294) 0,1740
3 13,618%(2,380) 0,0668 7,297%(4,375) 0,0722
xp < 0,01
] Tabela 3
Srednie poczucie wewngtrznej kontroli w zaleZnodci od pozycji
w hierarchii (biura projektowe N = 385)
Lp. Pozycja w hierarchii é::::::r:::::gx
1 Pracownicy nie posiadajgcy podwiadnych 13,35
2 Pracownicy posiadajgcy podwiadnych
bez podwtadnych 15,39
3 Pracownicy, ktérych podwtadni posiadajg
podwtadnych 16,86
F(2,380) = 13,62
Eta’ = 0,066
Tabela 4

rednie poczucie wewngtrznej kontroli w zaleznosci od pelnionej funkcji

(biura projektowe N = 385)

it

Lp. PeXniona funkcja ﬁ::::::t212::?x

1 Starszy asystent projektanta 12,57

2 Projektant 13,40

3 Starszy projektant 14,12

4 Giéwny projektant 15,45

5 Generalny projektant 17,47
F(4,375) = 7,30
p < =0,01

Eta’ = 0,072
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Wyniki przedstawione w obu tabelach wskazujg na prostoliniowa
zalezno$¢ miedzy poczuciem wewnetrznej kontroli a usytuowaniem w
organizacji.

W pierwszych dwéch badaniach sprawdzono tez rozpietos§é Sred-
nich wyboréw '"wewnetrznosci" i stwierdzono, Ze najwieksze rézni-
ce w wielkoSci srednich wystapily w zakiadzie przemysiowym miedzy
szeregowymi pracownikami (22,09) a dyrekcjg (27,78), a w instytu-
cie badawczym migdzy samodzielnymi pracownikami naukowymi (18,72)
a pracownikami naukowo-technicznymi (12,53). Wybory "wewnetrznosci'
przez administracje znalazly sig¢ w obu badaniach na réznych
miejscach - w przemysle na samym dole, a w instytucie badawczym
powyzej pracownikéw naukowo-technicznych. Wyniki te pokazuja duze
zréznicowanie poczucia wewnetrznej kontroli wu ludzi w tym samym
zakiadzie pracy i wsréd podobnych funkcji w réznych zaktadach.

3. Pragnienie posiadania kontroli

W opisywanych badaniach dwukrotnie zajeto sie pragnieniem po-
siadania kontroli. Pierwsze podejscie mialo charakter czysto
pragmatyczny. Chodziio o sprawdzenie czy respondenci preferuja
taki system zarzadzania, w ktorym wysokoSé zarokkéw i przebieg
kariery zawodowej zalezg od ich wiasnej pracy, czy tez akceptuja
funkcjonujace w praktyce zasady, ktére rozrywaja ten zwigzek.
Sformutowano szereg pozycji postulatywnych, w ktérych respondenci
wypowiadali swoje preferencje. Okazalo sig, 3ze we wszystkich
trzech badaniach respondenci w ogromnej wigkszosci (od 74 do 97%)
wypowiedzieli sie za uzaleznieniem pac od kompetenciji i wysiiku
przy pracy, za rozpietoscig ptac, ktdéra pozwala zrdéznicowaé w od-
czuwalny sposéb zarobki gorszych i lepszych pracownikéw, za zwal-
nianiem zitych pracownikéw lub przenoszeniem ich na nizsze stano-
wiska, za odgraniczeniem swiadczen spoXecznych od zapiaty za pra-
ce. Te opinie wypowiedzieli ludzie niezaleZnie od zajmowanych po-
zycji i peznionych funkcji. éwiadczq one o powszechnym pragnieniu
posiadania kontroli nad wiasnymi zarobkami i karierg zawodo3.

Po raz drugi zajeto sige pragnieniem posiadania kontroli na
podstawie zaXozen teoretycznych. Rotterowskie pojecie poczucia
umiejscowienia kontroli dotyczy przede wszystkim poczucia skute-
cznoéci wiasnego dziatania. Natomiast szerokie pojecie poczucia
kontroli obejmuje réwniez poczucie kontroli w momencie podejmowa-
nia decyzji o dziataniu. "Spostrzegana wolno$Sé" 1lub "swoboda wy-
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boru" odnoszg sie wilasnie do procesu decydowania. We wiasnych ba-
daniach zajeto sie decydowaniem w kontekscie spoiecznym. Oparto
sie na rozrdéznieniu wprowadzonym przez de Charmsals. Dzieli on lu-
dzi na takich, ktérzy czujy sie pionkami, realizujgcymi cudze de-
cyzje, i takich, ktérzy przypisujg sobie role osi przemiany na
szachownicy, narzucajgcej figurom zasady poruszania sig. Ta prze-
nosnia umieszcza poczucie kontroli w zakresie decydowania w rela-
cjach miedzy ludZmi i z tego wiasnie wzgledu oparto sie na niej,
bo ten punkt widzenia =zgodny jest z koncepcjg poczucia kontroli
przy pracy, Kktérg zrealizowano w Skali I~E w Pracy. W obu przy-
padkach - oceny skutecznosci dzia%tania i umiejscowienia decyzji
poczucie kontroli jest uwikiane w zaleznosci i stosunki miedzy
ludzmi.

Skonstruowano trzy grupy pytan na temat: pragnienia decydowa-
nia o cudzym postgepowaniu, niecheci do cudzego decydowania o na-
szym wiasnym postepowaniu oraz moznosci decydowania w sytuacji
zadaniowej. Pomysiy pytan czerpano czeSciowo ze skali Burgera-Co-
opera16 "Desirability of Control", w ktérej na 20 -pozycji 15 do-
tyczy decydowania.

Te czesS¢ badan przeprowadzono w instytucie badawczym i w biu-
rach projektowych. Pordwnano wybory ogéiu pracownikédw w obu ro-
dzajach instytucji, a w tym drugim badaniu sprawdzono jeszcze
zwigzki preferencji na temat decydowania z usytuowaniem 1ludzi w
organizacji.

Najbardziej niejasne sg wyniki dotyczgce moznosci peinienia
funkcji kierowniczej. 0gé% respondentéw w obu badaniach wypowie-
dziat sig na ten temat negatywnie odpowiednio w 58 i 42%, a tylko
11 i 18% oceniio te mozliwosé pozytywnie. Nie stwierdzono tez ko-
relacji wyboréw ani z pozycjq w hierarchii, ani z peiniong fun-
keja. Ten drugi wynik mozZna interpretowaé dwojako: badZ to jako
reakcje na drazliwosS¢ pytania, badZ tez jako przejaw wiasnych ne-
gatywnych doswiadczeri. W kazdym razie nie stwierdzono korelacji
omawianej pozycji 2z czynnikiem aprobaty spoiecznej.

Natomiast pytanie ogélne o cheé posiadania wpiywu na cudze
postepowanie zostaXo ocenione pozytywnie przez obie grupy respon-
dentéw w 55 i 50% i wykazalo korelacje z peiniong funkcijg r =
= 0,343 i z pozycjaq w hierarchii r = 0,379. Stwierdzono jeszcze

15 de Charms, Carpenter, Kuperman, op. city
de Charms, op. cit.

16 Burger, Cooper, op. cit.
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korelacje preferencji wydawania poleceri z peiniong funkcja r =
= 0,259 i z pozycja w hierarchii r = 0,225. Tak wiec ~wiazki mie-
dzy checig decydowania o innych z rzeczywistym posiadaniem tych
mozliwoéci ujawnity sie wtedy, gdy pytania nie mogly byé& odebrane
jako drazliwe.

Jeszcze jeden rodzaj decyzji zostal oceniony zgodnie przez
og6 respondentdédw w obu badaniach i ta ocena wystepowata coraz
czgsciej w miare wzrostu usytuowania ludzi w organizacji. Jest to
wybér samodzielnosSci w pracy, za ktérg opowiedziaio sie 68 i 70%
badanych i ktéry Kkorelowal z peiniong funkcjg r = 0,256 i pozycia
w hierarchii r = 0,240. Jeszcze czesSciej wypowiadano sie pozyty-
wnie o mozno$§ci samokontroli (mianowicie 83 i 87% badanych). Ko-
relacje tego wyboru 2z peiniong funkcjg wynosity r = 0,246 dla
peinionej funkcji i r = 0,155 dla pozycji w hierarchii.

Preferencje decydowania wyrazane przez ogél badanych w odnie-
sieniu d» samodzielno$ci i samokontroli, a poprzednio, w pozy-
cjach postulatywnych w stosunku do systemu ptac i awansowania,
zdajaq sie wskazywaé¢, 2ze ludzie bardziej zdecydowanie deklaruja
sie wtedy, gdy pytania dotyczg przedmiotu decydowania, a nie sto-
sunkéw miedzyludzkich.

4. Dazenie do osiggnieé jako do sprawdzianu posiadania kontroli

Mozna sformuiowaé dwie hipotezy na temat zwigzku miedzy daze-
niem do osiggnieé a usytuowaniem w organizacji. Po pierwsze, lu-
dzie moga dazy¢é do osiggnieé az do momentu ich zdobycia i wtedy
wysoko postawieni pracownicy powinni przestaé przejawiaé te ten-
dencje. Po drugie, ludzie mogg zajmowaé wysoka pozycje, poniewaz
stale daza do osiggnieé 1 nic tej tendencji nie hamuje. Aby spraw-
dzié, ktdére przypuszczenie jest trafne trzeba byio zbudowaé odpo-
wiednie narzedzie badarn. Wykorzystano w tym celu zasade, ktdéra
zastosowali swego czasu Herman517 . & widerszal-Bazylls przy budowa-
niu wtasnych kwestionariuszédw, a mianowicie wprowadzono do skali
pytania o takie przezycia i zachowania, co do ktéiych wiadomo na
podstawie badan eksperymentalnych, ze wspdiwystepujg one z moty-

i H. J. M. Hermans, Questionnaire Measure of Achievement Motiva-
tion, '"Journal of Applied Psychology'" 1970, nr 54, s. 4.
18 Mi "Mk derr sz At =Blarzy 1; Ukierunkowanie motywacji osiggniec

a poziom wykonania pracy, Wrociaw 1979.
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wacja do osiggnigé. Przeniesiono tez wprost szereg pozycji z wy-
mienionych kwestionariuszéw do pierwszej wersji wZasnej skali.
Pézniej, przez eliminacje pozycji o malej mocy dyskryminacyjnej
otrzymywano kolejne wersje skali, 2z ktérych ostatnia, a tym samym
najkrétsza (Alfa Cronbacha = 0,647) skiada sie 2z nastepujacych
pozycji o 5 stopniowych odpowiedziach:

- wybdér trudnych zadaih,

-~ pokonywanie vprzeszkdédd do trudnych celéw,

- brak rezygnacji mimo trudnosci,

- stawianie sobie wysokich wymagar,

- wybér duzego ryzyka,

- podejmowanie odpowiedzialnosci,

- preferowanie wysokich zarobkdéw za cene cigzkiej pracy.

Korelacja powyzszych pozycji z caloécig skali mie$ci sie w
granicach od r = 0,348 do r = 0,422.

Trzeba byio jeszcze ustosunkowaé sie do tezy Atkinsona, ktéry
przyjat* w swojej teorii motywacji do osiggnieé, ze ludzie przeja-
wiajqcy te tendencje wybierajg wcale nie najtrudniejsze zadania, a
zadania o Srednim stopniu trudno$ci. Gdyby ta prawidiowos¢ wysta-
pita w omawianych badaniach nie mozZna by oczekiwaé prostolinio-
wych zwigzkéw miedzy wiasng skalg motywacji do osiggnieé¢ a pozo- -
statymi zmiennymi, wystepujgcymi w badaniach. Wybrano wiec z wia-
snej skali pozycje, ktdére mozna uznaé na podstawie klasycznych
juz badan nad motywacjami do osiggnieé (n Ach) za wskazZniki moty-
wacji do osiggnigé. Nastepnie policzono korelacje punktowo-dwuse-
ryjng miedzy pozycjami wskaZnikowymi a pozostaiymi pozycjami ska-
1i i stwierdzono, 2Ze osoby wybierajace wysokie wartosci odpowie-
dzi (duze nasilenie trudnosci) w catej skali miaiy réwniez wyz-
sza punktacje w pozycjach wskazZnikowych niz respondenci, ktorzy
wybrali w nich poziom pos$redni. Uznano na tej podstawie, ze pra-
widXowoéé zalozona przez Atkinsona, a pézniej wielokrotnie wery-
fikowana z powodzeniem i bez powodzenia, nie wystapiia w zbudowa-
nej dla wtasnych badan skali.

Otrzymany z wiasnej skali wskaznik motywacji do osiagnieé ko-
reluje z usytuowaniem ludzi w organizacji: z peiniong funktja r =
= 0,259, z pozycja w hierarchii r = 0,190. Te korelacje nie sa
zbyt wysokie, ale ujawnila sie znowu ta sama prawidIowos¢, ktéra
wystapita przy analizie analogicznych zwigzkéw z poczuciem wewng-
trznej kontroli, a mianowicie Srednia wielkosé motywacji do osig-
gnieé wzrasta réwnomiernie wraz ze wzrostem poziomu usytuowania
ludzi w organizacji (patrz tab. 5 i 6).
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Tabela 5
Srednie dazenia do osiggnigé dla pozycji w hierarchii
(biura projektowe N = 380)

Srednie dazenia

Lp. Pozycja w hierarchii do osiggnied
1 | Pracownicy nie posiadajacy podwktadnych 38,70
2 Pracownicy posiadajgcy podwiadnych 40,86
3 |Pracownicy, ktérych podwiadni posiadaja
podwiadnych 40,58
F (2,380) = 8,95
p < 0,01
Eta’ = 0,044

Tabela 6
Srednie dazenia do osiggnigcé dla peinionej funkcji
(biura projektowe N = 380)

Lp. Peiniona funkcja sszdgzgangzzie

1 |Starszy asystent projektanta 37,97

2 |Projektant 38,25

3 |Starszy projektant 39,72

4 Gléwny projektant 40,82

5 |Generalny projektant 41,90
F (4,375) = 6,47
p < 0,01
Eta’ = 0,064

Absolutna wielko$¢ przedstawionych powyzej $rednich motywacji
do osiggnigé nie moze byé pordwnywana ze Srednimi poczucia wewneg-
trznej kontroli (tab. 3 i 4), poniewaz teoretyczna rozpieto$é w
skali motywacji do osiggnigé wynosita od 26 do 52 punktdw, a w
Skali I-E w Pracy od 1 do 25 punktéw.

INTERPRETACJA WYNIKOW

Podsumowujac wyniki badan nalezy stwierdzié, ze wykazaly one
korelacje usytuowania pracownikéw w organizacji z czterema zmien-
nymi psychologicznymi, wprowadzonymi do badari. Mozna to przypisaé
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w pewnym stopniu zwigzkom istniejgcym migdzy samymi zmiennymi psy-
chologicznymi. Analiza wspdizaleinosSci miedzy nimi, przeprowa+
dzona w trzecim badanlu, data nastepujgce wyniki.

1. Potwierdzila istnienie korelacji, dyskutowanej juz przez
Rottera, miedzy sytuacyjnym poczuciem kontroli a zgeneralizowanym
poczuciem kontroli. Miarg pierwszegc poczucia byia w badaniach
ocena wiasnego wpiywu na bezpoSrednie, konkretne otoczenie. Miarg
uogdlnionego poczucia kontroli - wybory "wewnetrznosci" w  Skali
I-E w Pracy. Korelacja miedzy nimi wynosi:

- dla wpiywu na prace zespoiu r = 0,353,
- dla wpiywu na opinie biura projektowego r = 0,381,
- dla wpiywu na realizacjeé projektéw r = 0,276.

2. Wskazala na zwigzek miedzy poczuciem moznoséci decydowania
a motywacja do osiggnieé, co mozna by tiumaczyé instrumentalng
funkcjg moznos$ci decydowania wobec motywacji osiggnieé. Wspoi-
czynniki korelacji wynosza:

- przy poczuciu mozliwosci wyboru rozwigzan r = 0,415,
- przy poczuciu samodzielnosSci w pracy r = 0,375,
- przy poczuciu mozno$ci samokontroli r = 0,427.

3. Wykazala istnienie zwigzku, choé¢ siabszego niz powyze]
przedstawione, miedzy motywacjg do osiggnieé i poczuciem wewne-
trznej kontroli (r = o0,264). Jak dotad psychologowie zakiadajg
odrebno$é tych zmiennych, ale mozna przypuscié ich wspdéiwystepo-
wanie, poniewaz efektem dazenia do osiagnie¢ jest, précz konkret-
nego sukcesu, wzmocnienie poczucia wewnegtrznej kontroli. Wyniki
powyzisze sugeruja, ze zmienne psychologiczne dotyczg réznych aépe-
ktéw ogblnie rozumianego poczucia kontroli lub, dokladniej méwigc
stanowig roézne wskazZniki poczucia kontroli.

Otrzymane wyniki sg zgodne ze sobg pod jeszcze jednym wzgledem.
Dajg w sumie tym bardziej pozytywny obraz wiasnych mozliwosci
dziatania posiadany przez pracownikéw, im wyzsze miejsce zajmuja
oni w organizacji. Ten wynik nie byX z gdéry catkiem pewny, ponie-
waz mozna bylo przypuszczaé, ze ludzie zobowigzani z racji swojej
pozycji lub swoich funkcji do aktywno$ci zmiennej réznego rodzajy,
moga bardziej odczuwaé zalezno$é i ograniczenia zewnetrzne niz ci,
ktérzy juz zaakceptowali swoje rutynowe funkcje i zadania.

Skupienie sie w badaniach na pozytywnej ocenie wiasnych mozli-
wosci dziatania pochodzi stad, 2ze cale badania byly ustawione na
sprawdzenie posiadania poczucia kontroli a nie jego braku. Nie mo-
zna wyciggaé z nich wnioskéw na temat poczucia kontroli zewne-
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trznej pracownikow, ktére, jak wykazaly analizylg, stanowi zmienng
mniej jednorodng niz poczucie kontroli wewnetrznej i stad nie jest
jego prostg odwrotnoscig.

Otrzymane wyniki wymagajg dalszego sprawdzenia, poniewaz ba-
dania przeprowadzono w Srodowiskach pracy pod niektérymi wzgledami
elitarnych. Tylko pierwsze badania dotyczyly zaktadu przemysiowe-
go, ale stuzyly one przede wszystkim sprawdzeniu kwestionariusza.
Natomiast gidéwne analizy przeprowadzono w odniesieniu do instytu-
tu naukowo-badawczego i biur projektowych, gdzie sam rodzaj pracy
sprzyja wystgpowaniu poczucia wewnetrznej kontroli. Dalsze proje-
ktowane badania powinny objaé pracownikéw o innych zawodach, np.
urzednikéw, u ktérych mozna oczekiwaé innych Zrdédet poczucia kon-
troli wewngtrznej niz w pracy twdérczej. Nowe badania powinny tez
uwzgledni¢ dane potrzebne do analizy nie tylko poczucia wewne-
trznej kontroli, ale rdowniez poczucia ograniczenia mozliwosci
kontroli nad wiasnym postepowaniem i swoim otoczeniem.

Xymena Gliszczynska

THE SENSE OF CONTROL AND THE POSITION OF THE WORKER
IN HIS ORGANIZATION

The problem discussed in the paper derives from cognitive psychology in
which a motivational function is ascribed to processes of cognition, and es-
pecially to convictions about the possibilities of controlling own behavior
or the environment.

In the years 1982-1984 the author carried out a research. on the sense of
control in three places of employment: an industrial plant (300 persons), a
research institute (300 persons) and among design engineers (380 persons).

The objective of the fragmeni of research presented in this paper was to
provide an answer to the question: Does the situation of a worker in his or-
ganization correspond to his specific way of perceiving his freedom to act?
The sense of control was measured by means of four psychological variables:
the situational sense of control, the generalized sense of control, the desire

for control and the aspiration for success as a proof of possessed control. In

19 ) I COS o Tt 1 M s - 19 Four components of the Rotter internal-external
scale: Belief in a difficult world, a just world, a predictable world, and a
politically responsive world, '"Journal of Personality and Social Psychology"
1974, nr 29, s. 381-391.
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order to measure these variables the author devised special scales including
the scale "I-E in Work" measuring the sense of the locus of control with sati-
sfactory parameters of reliability and internal agreement. The position of
workers in their organization was determined by two factors: their place in
the ranking system and their affiliation to groups performing functions at va-
rious levels of difficulty.

The results exhibit an essential correlation between the psychological
variables. Since the variables constitute different aspects of the sense of
control one may say that it increases with the rise in position occupied and
functions performed by the workers. This result, obtained mainly among re-
search workers and designers ought to be confirmed for other groups of workers.



