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Wstep

Miedzy pracownikami a pracodawcami istnieje uktad oparty na wymianie'.
Pracodawca potrzebuje pracy ludzkiej do realizacji swoich przedsigwzigC.
Pracownik oczekuje w zamian rekompensaty, nie tylko w postaci zaptaty. Uktad
ten byltby idealny, gdyby oczekiwania obu stron mogty by¢ w petni zaspokajane.
W rzeczywistosci trudno o zrownowazenie aspiracji obu stron. Pracodawcy
chca, aby pracownicy pracowali wigcej 1 chetniej. Ci drudzy wysuwaja
zastrzezenia, co do poziomu zaspokojenia ich potrzeb. Kazdy chce osiagnaé jak
najwigcej, ale przewaga sit lezy po stronie dajacych zatrudnienie. To oni dyktuja
warunki, od ktorych zalezy zadowolenie ludzi $wiadczacych prace”. Podejmujac
probe rozwiazania tego problemu, najlepiej zatem dazy¢ do konsensusu, czyli
usuwaé powody niedogodno$ci odczuwanych przez pracownikow tak, aby mogli
oni lepiej wykonywaé swoje zadania.

Punktem wyjscia do podjecia problematyki zaspokojenia potrzeb pra-
cownikbw w organizacji stalo si¢ zainteresowanie problemami, z jakimi
borykaja si¢ ludzie w codziennym zyciu zawodowym’. W praktyce funkcjo-
nowania firm istnieje luka w wykorzystywaniu wiedzy o zrodtach problemow
pracownikéw spowodowanych sytuacja pracy, ktora mozna byloby spozytkowaé
na rzecz budowania satysfakcjonujacych warunkéw pracy. Poszukiwanie
odpowiedzi na temat przyczyn i skutkéw ich wystgpowania wytyczyto Sciezke,
ktérej mys$la przewodnia stato sig¢ zatozenie o negatywnym wplywie nie zaspo-
kojenia potrzeb pracownikéw nie tylko na ich stan psychofizyczny, lecz takze na
sprawno$¢ funkcjonowania organizacji. Wyloniony z tej S$ciezki problem
badawczy osadzony zostal w teorii motywacji, gdyz drég jego rozwigzania
nalezy poszukiwaé¢ w oddzialtywaniu organizacji na jej cztonkow.

Przy tworzeniu systemoéw motywowania pracownikow nie wykorzystuje si¢
w nalezyty sposéb wiedzy o tym, co mogloby sktoni¢ ludzi do efektywnej pracy.
Badanie potrzeb pracownikow czegsto obarczone jest bigdem zbytniej
powierzchownos$ci i duzego uogoélnienia, co zle wplywa na skuteczno$¢

' J.G. March, H. A. Simon, Teoria organizacji, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1964, s. 140; M. Bielski, Organizacja. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 1996, s. 160.

2 Por. z koncepcja gry kooperacyjnej, M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system.
Ograniczenia dzialania zorganizowanego, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1982, s. 110-114.

* Liste probleméw, przygotowana na podstawie studiow literaturowych, analizy wynikow
badan opinii pracownikow oraz obserwacji wlasnej autora, zawiera zatacznik nr 1.
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systemow motywacyjnych. W niewlasciwy sposob interpretowane sa potrzeby
ludzkie, a co za tym idzie nietrafnie dobierane sa zachgty do pracy. Skutkiem
tych zaniechan jest niezadowolenie i zniechg¢cenie pracownikow oraz spadek ich
zaangazowania w pracg. Dlatego zachodzi potrzeba zweryfikowania roli potrzeb
w procesach motywacyjnych.

Jezeli motywowaé oznacza ,,pobudzaé cztowicka do dziatania™, muszg za
tym i$¢ pewne kroki ze strony organizacji, ktorej zadaniem jest stworzenie jak
najlepszych warunkéw do pracy. Przez dbalo$¢ o odpowiednie warunki nalezy
rozumie¢ zaréwno tworzenie zachet, jak 1 usuwanie przeszkéod mogacych
utrudnia¢ pracg. W tym celu w procesie motywacji organizacja powinna
realizowa¢ dzialania w zakresie: (1) identyfikacji niespetnionych potrzeb,
(2) okreslenia celdow, ktore odpowiadaja potrzebom pracownikoéw, (3) powodo-
wania dzialan, ktore sa konieczne do spelienia ustalonych potrzeb® oraz
(4) identyfikowania i eliminowania barier zaspokajania potrzeb pracownikoéw
w organizacji. Istot¢ dzialan na rzecz zaspokajania potrzeb pracownikoéw
wskazywal, m.in. M. Bielski, ktorego zdaniem u podstaw systemu motywa-
cyjnego w organizacji leze¢ powinno nie tylko rozpoznanie potrzeb, stopnia ich
zaspokojenia, ale rowniez niezaspokojenia®.

Rozwiazanie problemu niezaspokojenia potrzeb pracownikdw w organizacji
mozna oprze¢ na badaniu przyczyn niezadowolenia pracownikow z sytuacji
pracy. Zakladajac, ze poprawe efektywnosSci mozna osiagnaé, postugujac sig
programem usunig¢cia przeszkdd, jakie napotykaja pracownicy, nalezaloby
poszukiwaé barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji. Osiagnaé
to mozna zestawiajac teori¢ potrzeb z najwazniejszymi uwarunkowaniami
sytuacji pracy, majacymi wplyw na zaspokojenie potrzeb pracownikoéw
w organizacji. Koncepcja ta zmierza do zbudowania uniwersalnego narzedzia,
ktére pozwala eliminowaé przeszkody na drodze rozwoju motywacji do pracy.

Dzigki diagnozowaniu barier zaspokojenia potrzeb pracownikéw w orga-
nizacji mozliwe jest poznanie uwarunkowan toku zaspokajania potrzeb
pracownikéw oraz mechanizméw tworzenia si¢ blokad realizacji ich interesow.
Ponadto zdobyta wiedza stanowi podstawe do okreslenia wytycznych dziatan
zapobiegajacych wystgpowaniu barier. Koncepcja psychospolecznych barier
zaspokajania potrzeb pracownikdw jest propozycja zastosowania ekonomii

* Definicja International Dictionary of Management, za L. Koziot, Motywacja w pracy.
Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow
2002, s. 27.

> Ibidem.

6 M. Bielski, Organizacje...,s. 265.
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bodzcow’ przy budowie systemu motywacyjnego pracownikow. Jedna z jego
gtownych przestanek jest zwrocenie uwagi na skutki, jakie wywotuje wystepo-
wanie przeszkod uniemozliwiajacych zaspokojenie potrzeb, a ktére stanowia sity
obnizajace motywacj¢ do pracy. Bariery pokazuja na jakie kwestie nalezy
zwraca¢ uwagg, analizujac sytuacje pracownikow.

Badajac problem zwiazany z niezaspokajaniem potrzeb pracownikow nalezy
na wstepie szczegotowo okreslié, jakie oczekiwania wigza pracownicy ze swoim
zatrudnieniem oraz jakie potrzeby musza by¢ zaspokojone dla osiagnigcia
zadowolenia z pracy. Wyszczegolnione rodzaje potrzeb wymagaja starannego
okreslenia ich struktury w odniesieniu do miejsca pracy, takze ze wzgledu na
fakt, iz pracownicy na réznym poziomie osiagaja stan ich zaspokojenia. Nalezy
zatem dokonac rozstrzygnigcia w zakresie tego, co ma decydujace znaczenie dla
zaspokojenia danej potrzeby. Nastepnie nalezy poszuka¢ odpowiedzi na pytanie
o charakter probleméw, z jakimi spotykaja si¢ pracownicy i ktore stanowia
bariery zaspokajania potrzeb.

Glownym celem prezentowanej rozprawy doktorskiej bylo zbudowanie
modelu® barier zaspokajania potrzeb pracownikéw w organizacji. Do celéw
szczegotowych naleza:

e cele poznawcze:
- okreslenie charakteru barier zaspokajania potrzeb pracownikow w orga-
nizacji oraz wskazanie okolicznosci ich wystgpowania;
e cele metodyczne:

- opisanie kluczowych wlasciwos$ci potrzeb ludzkich,

- okreslenie czynnikow, ktore majg zasadniczy wplyw na proces zaspoko-

jenia potrzeb pracownikow,

- identyfikacja sytuacji, ktore uniemozliwiaja realizacj¢ potrzeb

pracownikow,

- identyfikacja niekorzystnych dla pracownikow uwarunkowan orga-

nizacyjnych;
e cel praktyczny:
- skonstruowanie narzedzia weryfikujacego wystgpowanie barier
W organizacji.

7 Ch. Barnard, Funkcje kierownicze, Nowoczesnos¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Czytelnik, Warszawa-Krakow 1997, s. 162.

8 Modelem pewnego zjawiska ze wzgledu na pewna rozwazana wlasnosé (...) tego zjawiska
jest jego opis w terminach pewnych elementow sktadowych i zwiazkéw migdzy nimi lub uktadu
sprzgzen i zalezno$ci migdzy wiasno$ciami tego przedmiotu, spelniajacy wymodg adekwatnego
wyjasnienia badanej wilasnosci czy ich zespotu; S. Nowak, Metodologia badan spotecznych,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985, s. 444.
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Bariery zaspokajania potrzeb stanowia mapg obszarow, w jakich najczgsciej
moga wystgpowac problemy z realizacja oczekiwan pracownikdéw. Powstata ona
W oparciu o zestawienie pigciu podstawowych potrzeb Iudzkich wedhug
klasyfikacji A. Maslowa oraz wskazanie czterech aspektow’ funkcjonowania
organizacji. Sa nimi: styl kierowania, kultura organizacyjna, struktura organiza-
cyjna i polityka personalna. Kategoryzacja czynnikow odpowiedzialnych za
powstawanie rozpoznanych probleméw pracownikéw ma charakter autorski.
Polegata ona na asocjacji poszczegolnych przykladéow z zagadnieniami
wystepujacymi w literaturze przedmiotu'’. Doprowadzito to do przeniesienia
obecnych w opracowaniach z zakresu zachowan organizacyjnych struktur
pojeciowych. Uwaga zostala zwrdcona na elementy sytuacji pracy, ktore
w bezposredni sposdb oddzialuja na pracownika i jego oceng okoliczno$ci,
w jakich si¢ znajduje. Kryterium doboru byta sita wplywu na stan psycho-
fizyczny pracownika.

Wyszczegdlnione wymiary okreslone zostaly poprzez ich skrajne cechy
charakterystyczne. Kazdy z nich okresla sytuacj¢ pracy, w jakiej funkcjonuja
pracownicy''. Styl kierowania wplywa na nia poprzez bezposrednie oddziaty-
wanie kierownika na podwtadnych, przez relacje, jakie migdzy nimi istnieja. Ich
charakter warunkuje okoliczno$ci pracy i1 tym samym okre§la zdolnosci
zaspokojenia potrzeb podwladnych zaleznych od decyzji przetozonego oraz
wlasciwego mu sposobu zachowania. Kultura organizacji ksztaltuje sytuacje
pracy za posrednictwem systemu wartosci i norm. Problem z realizacja
oczekiwan pracownikow uzalezniony jest od poziomu zgodnoSci obowiazu-
jacych zasad z indywidualnymi przekonaniami jednostki. Struktura organi-
zacyjna jest konstrukcja stuzaca regulacji zachowan i dziatan ludzi w okreslonej
zbiorowosci. Niektore zatozenia regulacyjne moga jednak wywotywac sytuacje,
ktore utrudniaja pracownikom mozliwos¢ osiagania celow indywidualnych
w organizacji, gdyz przyjete rozwiazania nie uwzgledniaja w swoich zatozeniach
potrzeb cztonkow organizacji. Ostatnim z czynnikow jest funkcja personalna. Jej
istota jest podejmowanie decyzji i1 dziatan, ktorych przedmiotem sa ludzie
tworzacy organizacj¢. Nie zawsze jednak sytuacja zwiazana z jej realizacja

® Stowo ,aspekt” oznacza punkt widzenia, z ktérego si¢ co$ rozpatruje. W opracowaniu
pojawia si¢ zamiennie okre$lenie ,,wymiar” — znaczenie, zakres lub aspekt czegos, Stownik Jezyka
Polskiego, PWN, http://sjp.pwn.pl/slownik/2539803/wymiar; http:/sjp.pwn.pl/slownik/2441562/
aspekt; [dostep 08.03.2013].

Kojarzenie nie przebiegato za pomoca wiazan liniowych, tzn. problem — zagadnienie

(aspekt), lecz w wyniku impulsu tworczego, ktory doprowadzit do nakreslenia macierzy.

"R, Jurkowski, Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom
Wydawniczy ABC, 1998, s. 111; J.M. Clerk, Introduction to working conditions and
environment, International Labour Organization, 1985, s. 21.
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sprzyja interesom pracownikow. Niekiedy wrgcz odwrotnie: bardziej dba
o korzystne rozwiazania dla pracodawcy, co przyczynia si¢ do powstawania
barier zaspokojenia potrzeb zatrudnionych oséb. Wyznaczniki ksztaltowania
wszystkich czterech czynnikow wplywaja na poziom zdolno$ci zaspokojenia
potrzeb przez pracownikdéw. Tym samym decyduja takze o wystgpowaniu barier.
Kierunek oddziatywania (zaspokojenie vs. bariera) zalezy od stopnia zbieznoSci
charakteru czynnika ksztaltujacego sytuacj¢ pracy a konkretng potrzeba
jednostki lub grupy. Odniesienie potrzeb pracownikow do wymienionych
aspektow funkcjonowania organizacji powoduje, ze koncepcja barier repre-
zentuje podejscie do procesu motywowania ujmujace caloksztalt funkcjo-
nowania organizacji, wychodzac tym samym poza ramy polityki personalne;.
Badanie problematyki, zwiazanej z psychospotecznymi barierami zaspo-
kajania potrzeb pracownikow, opiera si¢ na okresleniu zwiazkow migdzy
uwarunkowaniami organizacyjnymi a zaspokojeniem potrzeb pracownikow
w organizacji. Kazdy typ potrzeby posiada sobie wlasciwe uwarunkowania.
Dlatego badanie sprowadzone zostato do wykazania zalezno$ci migdzy cechami
stylu kierowania, kultury organizacji, struktury organizacyjnej i funkcji
personalnej i kazda kategoria potrzeb. W rezultacie mozliwy stal si¢ opis
okoliczno$ci uniemozliwiajacych zaspokojenie poszczegolnych potrzeb. Na ich
podstawie wnioskowa¢ mozna o stopniu niezaspokojenia lub poglebienia
potrzeby i konsekwencjach tego dla funkcjonowania pracownika.
W niniejszej pracy przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

I.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikow sa konsekwencja sposobu
traktowania podwladnych przez przetozonych.

II.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikow sa konsekwencja oddzia-
tywania kultury organizacyjnej na zachowania pracownikow.
III.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikéw sa konsekwencja cech
struktury organizacyjnej.

IV.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikéw sa konsekwencja sposobu
realizacji funkcji personalne;.

Osia opracowania jest problem, ktory sprowadza si¢ do pytania ogélnego: co
powoduje, ze praca nie spelnia oczekiwan pracownikow? Poszukiwanie
rozwigzania nakierowane zostato przez sformutowanie pytan szczegdétowych:

- jakie potrzeby pracownicy chca zaspokoi¢ w miejscu pracy?

- ktore z uwarunkowan funkcjonowania organizacji decyduja o zaspokojeniu
potrzeb ludzi w organizacji?

- jakiego rodzaju bariery zaspokajania potrzeb pracownikow wystepuja
W organizacji?
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W wyniku tak ukierunkowanych rozwazan powstat model, ktory nastgpnie
zostat poddany weryfikacji empirycznej. Jego zawarto$¢ merytoryczna
przelozono na kwestionariusz ankiety. Za jej pomoca zbadano zjawisko
wystgpowania barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji.

Ninigjsza praca jest rezultatem postgpowania badawczego przeprowa-
dzonego w nastegpujacych etapach'*:

Etap 1 — ujgcie problemu
— opracowanie listy problemdéw, z jakimi spotykaja si¢ pracownicy
W miejscu pracy,
— odniesienie wykazu probleméw do zagadnien zarzadzania, ktore bylyby
pomocne w ich analizie,
Etap 2 — zbudowanie modelu teoretycznego

— skonstruowanie macierzy potrzeb ludzkich i uwarunkowan sytuacji
pracy,
badanie teoriopoznawcze,
opracowanie rozdzialow teoretycznych,
badanie aktualnej sytuacji pracownikdéw w Polsce poprzez analize
roznorodnych wynikéw badan sondazowych prowadzonych w tym
zakresie,

Etap 3 — wyprowadzenie szczegotowych konsekwencji

— opracowanie rozdzialu opisujacego elementy skonstruowanego modelu,
Etap 4 — sprawdzenie hipotez

— opracowanie narzedzia badawczego,

— przeprowadzenie badan wiasnych,

— opracowanie wynikow badan,

Etap 5 — wyprowadzenie do teorii wnioskéw z badan empirycznych

— sformulowanie wnioskéw koncowych.

Uktad pracy odpowiada budowie modelu, jaki powstal w wyniku badan
literaturowych. Zostal on graficznie przedstawiony w postaci macierzy wspot-
zaleznos$ci zaspokojenia potrzeb ludzkich od wyszczegdlnionych aspektow
funkcjonowania organizacji. Zachowujac porzadek odpowiadajacy strukturze
graficznej prezentowanego zagadnienia, w pierwszej kolejnosci omodwione
zostaly zmienne zalezne — potrzeby ludzkie, nastgpnie zmienne niezalezne —
czynniki ksztaltujace sytuacj¢ pracy. Na koncu czg$ci teoretycznej umieszczona
zostala cze$¢ zawierajaca analize wspolwystgpowania okreSlonych par

12 J. Brzezinski, Metodologia badaii psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 35-36.
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zmiennych endo- i egzogenicznych. Dalsza cze$¢ pracy zawiera opis badan
wlasnych, bedacych $rodkiem realizacji celu praktycznego pracy.

Praca sktada si¢ z wprowadzenia oraz czterech rozdziatdw — trzech
teoretycznych oraz jednego empirycznego. We wprowadzeniu opisane zostato
szczegotowo uzasadnienie podjecia problemu badawczego, ktore zostalo oparte
na przyjetym zatozeniu, ze eliminacja przeszkoéd blokujacych zaspokojenie
potrzeb pracownikoéw jest jednym z warunkow inicjowania motywacji do pracy.
Wskazano zasadnos$¢ zainteresowania podjgta tematyka w odniesieniu do oceny
dotychczasowych publikacji przedstawiajacych zarowno naukowe, jak
i praktyczne podejscie do motywowania pracownikow.

Tre§¢ rozdziatlu pierwszego skupiona zostala wokot zagadnienia potrzeb
ludzkich. Zdefiniowano w nim pojecie potrzeb oraz przedstawiono uzasadnienie
wyboru teorii potrzeb, ktora stala si¢ osia modelu barier zaspokajania potrzeb
pracownikéw organizacji. Ponadto sporzadzony zostal opis wlasnosci, jakie
posiadaja potrzeby ludzkie, a ktore rzadko brane sa pod uwage podczas budowy
systemow motywacyjnych dla pracownikow. Podsumowaniem tej czgSci pracy
jest interpretacja teorii potrzeb ludzkich A. Maslowa w odniesieniu do sfery
zycia zawodowego cztowieka.

W rozdziale drugim opisana zostala przyjeta na potrzeby pracy struktura
sytuacji pracy. Uzasadniono zalezno$¢ migdzy wyszczegolnionymi jej
elementami a zdolno$cia zaspokajania potrzeb przez pracownikéw. Dla kazdego
z wyszczegolnionych czynnikow odpowiedzialnych za ksztaltowanie sytuacji
pracy wskazano kryteria oceny wplywu tegoz uwarunkowania na realizacj¢
oczekiwan zatrudnionych w organizacji osob.

Rozdziat trzeci stanowi prezentacj¢ modelu barier zaspokajania potrzeb
pracownikéw. Na wstepie zdefiniowane zostalo pojgcie bariery zaspokojenia
potrzeby wraz z charakterystyka tego problemu. Okreslone zostaly mozliwe
konsekwencje, na jakie narazona jest jednostka w sytuacji ich napotkania.
Zaprezentowano roéwniez schemat powstawania bariery. W dalszej czesci
przedstawiono model barier zaspokajania potrzeb pracownikéw oraz dokonano
szczegotowego opisu wyodrebnionych barier zaspokajania potrzeb pracownikdéw
W organizacji.

Ostatni rozdziat — czwarty przedstawia metodyke badan wiasnych oraz ich
wyniki. Jego zadaniem jest zaprezentowanie schematu postgpowania majacego
na celu diagnozowanie barier zaspokajania potrzeb pracownikéw w organizacji.
Pokazuje takze rezultaty weryfikacji wystgpowania barier w badanej organizacji
oraz wielowymiarowa analiz¢ subiektywnej oceny miejsca pracy, dokonangj
przez pracownikow badanej organizacji.
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W zakonczeniu pracy znajduje si¢ weryfikacja hipotez badawczych oraz
ocena realizacji celow, jakie zostaly jej postawione. Podsumowano zakres
tresciowy rozprawy, wskazujac na autorskie podej$cie do badanego zagadnienia.
Ponadto sformutowana zostala propozycja wykorzystania modelu barier
zaspokajania potrzeb pracownikéw do zglebienia zagadnienia zaangazowania
organizacyjnego, warunkujacego pozostanie w organizacji i mobilizacje do
pracy.



Rozdzial I. Charakterystyka potrzeb pracownikow
w organizacji

1. Problematyka potrzeb ludzkich w organizacji

1. 1. Istota zagadnienia potrzeb pracownikow w organizacji

W niniejszej pracy rozwazania prowadzone sa przez pryzmat oczekiwan
i problemow, jakie zglaszaja pracownicy pod adresem swojego miejsca pracy.
To podejscie opiera si¢ na postulacie zapewnienia satysfakcjonujacych
warunkow sprzyjajacych efektywnej pracy. Powstal on jako rezultat badan
w Hawthorne", po ktorych zmienit si¢ punkt widzenia na czlowieka w procesie
pracy. Spowodowal, ze do glosu doszli psycholodzy, ktorzy wskazywali
oczekiwania pracownikoOw wobec organizacji. Szukali oni odpowiedzi na
pytania, jak powinna by¢ ksztaltowana sytuacja pracy oraz w jaki sposob
zachgcac ludzi do zaangazowania w realizacjg zadan. Ich sposob analizy procesu
wymiany byl rozpatrywany z perspektywy zaspokojenia potrzeb ludzkich jako
uwarunkowania wydajnej pracy'”.

Zatem, analizujac korzystnos¢ transakcji zawieranej migdzy pracownikiem
a organizacja z punktu widzenia interesOw pracowniczych, dzialalno$¢ orga-
nizacji powinna by¢ prowadzona w sposéb, w ktory spetnia ona oczekiwania
i dazenia swoich cztonkow". Wykonywanie pracy i tym samym oddawanie jej
na rzecz firmy domaga si¢ zado$cuczynienia w postaci zaspokojenia potrzeb
odczuwanych przez pracownikow. Mozliwos¢ realizacji osobistych aspiracji
W miejscu pracy jest procesem wymiany, przy czym trzeba mie¢ na uwadze, ze
cztowiek nie kieruje si¢ wylacznie checia zarobkowania'®. Posiada on takze inne
oczekiwania, od ktérych zalezy stan jego samopoczucia w migjscu pracy.

Decyzje o podjeciu pracy i jego kontynuacji w tej, a nie innej firmie
pracownicy podejmuja w oparciu o ocen¢ mozliwosci realizacji swoich
potrzeb na zadowalajacym ich poziomie. Wigkszo$¢ osob zwraca uwage na

13 J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, wydanie II, PWE, Warszawa 1970, s. 54-55.

4 R. Zemke, Maslow for a New Millenium, ,,Training”, December 1/1998.

5 Integracja celéw pracownikow celami organizacji powinna by¢ takze traktowana jako
uwarunkowanie sprawnego dziatania organizacji, K. Pitejko, Prakseologia — nauka o sprawnym
dziataniu, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976, s. 250.

1% Por. A. Kohn, Why Incentive Plans Cannot Work, ,,Harvard Business Review”, September-
October 1993.

19



Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

wachlarz §wiadczen, jakie stanowi¢ beda: wynagrodzenie za prace'’ oraz
rodzaj wykonywanych zadan. Ponadto ludzie poszukuja w miejscu pracy
warunkéw dogodnych do rozwoju poczucia wlasnej wartosci, osiagnigcia
uznania i pozycji w grupie, uzyskania okre$lonego statusu lub prestizu'®.
Pracownicy posiadaja takze okreSlone potrzeby, co do sposobu i formy
komunikowania si¢, rodzaju relacji z kolegami i kierownictwem, ujecia ich
interesOw w polityce firmy, w tym przede wszystkim w polityce personalne;j.
Aby pracownik czul si¢ zadowolony z pracy, musza by¢ zaspokojone ocze-
kiwania wobec niej"’. Dobra opieka socjalna, godziwe wynagrodzenie nie
zastapi ciekawych zadan (cho¢ moga one okaza¢ si¢ w pewnej sytuacji
bardziej pozadane), a interesujace zlecenia nie zrekompensuja ztych warunkoéw
pracy, nawet osobom silnie zaangazowanym.

Jednak pracownicy, przystgpujac do organizacji, nie sa w stanie ocenic, czy
jest ona w stanie zaspokoi¢ wszystkie ich potrzeby. Nie wszystkie potrzeby
moga samodzielnie przeanalizowa¢ i1 skalkulowa¢ mozliwosci ich realizacji.
Ponadto, w trakcie trwania zatrudnienia, pojawiaja si¢ okolicznosci, ktore
powoduja tworzenie si¢ barier zaspokajania potrzeb, ktére uniemozliwiaja
osiagnigcie stanu zadowolenia. Proces zaspokajania potrzeb pracownikow jest
procesem ciaglym, dlatego problemy w tym zakresie moga powstawaé
w réznym czasie i sytuacjach, np. z powodu zmiany kierownictwa czy sytuacji
ekonomicznej firmy. Moga mie¢ tez miejsce z powodu ztych stosunkéw
z przetozonym, ujemnego oddzialywania zespolu na osobg. Przyczyna wystepo-
wania barier moze by¢ takze rozbiezno$¢ systemoOw wartosci pracownika
i firmy, czy tez niekorzystne decyzje personalne. Wszystkie te problemy zawsze
zle wptywaja na zwiazek mig¢dzy pracownikiem a organizacja, powodujac ich
wzajemna dezintegracje™ oraz niezdolnos¢ osiagniecia zalozonych celow.

Zaspokojenie potrzeb pracownikéw zalezy od wielu aspektow funkcjono-
wania firmy. Do najwazniejszych z nich naleza: rozwiazania i procedury
przyjete w organizacji, towarzyszace im normy postgpowania, charakter relacji
miedzy przetozonym a podwladnymi, jak réwniez sposdb prowadzenia polityki
personalnej®'. Im bardziej podkresla si¢ znaczenie pracownika w kazdym z tych

17 Satysfakcja pracownikéw 2007. Raport z badania ilosciowego, Interaktywny Instytut Badan
Rynkowych, pracuj.pl, styczen 2008, s. 23.

'8 J. Lucewicz, Organizacyjne zachowania cztowieka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroclaw 1999, s. 128.

19 por. F. Herzberg, One More Time: How Do You Motivate Employees?, Harvard Business
Review, September-October 1987.

» por. J. Kurnal, Zarys teorii..., s. 416.

2UA. Furnham, Personality at Work: The Role of Individual Differences in the Workplace,
Routledge, 1994, s. 199.
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aspektow, tym wigksze jest zadowolenie pracownika z sytuacji pracy”. Kazdy
z nich ma decydujace znaczenie dla samopoczucia zatrudnionych, a to znajduje
odzwierciedlenie w wynikach ich pracy. Jest to o tyle wazne, ze dazac do
wysokich rezultatow dziatalnosci, w dlugim okresie czasu, trzeba zadbac o ludzi,
od ktorych one zaleza. Powinno si¢ w tym wzgledzie kierowac zalozeniem, ze
satysfakcja z pracy jest motywatorem do lepszej pracy, a pochodzi ona
z zaspokajania potrzeb®.

Istnieje w tym miejscu konieczno$¢ odniesienia si¢ do powyzszego zdania,
poniewaz stalo si¢ ono przyczyna szerokiej dyskusji prowadzonej od kilku
dziesigcioleci. Zostalo ono sformutowane jako wniosek stynnych badan Eltona
Mayo w Western Electric™!, ktére spowodowato rozkwit kierunku human
relations w naukach o zarzadzaniu. Analiza zalezno$ci miedzy zadowoleniem
a wykonaniem byla pdzniej kontynuowana w pracach V. Vrooma oraz
L.L. Portera i E.W. Lawlera® oraz przez wielu innych badaczy. Mimo, iz prze-
prowadzone dotad badania nie daly jednoznacznych potwierdzen, trudno ja
odrzuci¢®, gdyz potwierdza ja wiele argumentéw. Jeden z nich pochodzi
z psychologii spotecznej. Opiera si¢ na wystgpowaniu zwigzku migdzy
pozytywna postawa wobec pracy a zaangazowaniem w jej wykonanie®'.
Przychylne nastawienie wobec wykonywanego dzialania inicjuje w jednostce
mechanizm motywacji. Uczuciowa reakcja przyjemnosci odczuwana w zwiazku
z wykonywana praca™, mobilizuje do wysitku. Inny argument, jaki mozna
przedstawi¢ nawiazuje do wystgpowania wspotzalezno$ci migdzy niezadowo-
leniem pracownikow a problemami, takimi jak: fluktuacja, absencja, postawy

22 J. Polucz, Humanizm w stosunkach pracy, ,Polityka Spoteczna”, nr 9 (213), Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa 1991, s. 18-19.

2D, P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 307.

8. Taubwurcel, Organizacja i kierownictwo jako nauka (powstanie i rozwdj), Ministerstwo
Finanséw, Zaktad Organizacji i Technik Pracy Biurowej, Materialy i Studia nr 61, Warszawa 1966,
s. 75-80.

BH, Singht, Organizational behavior, FK Publications, 2010, s. 151.

% Jednym z przykltadow dziatan majacych na celu podwazenie tej zaleznosci sa badania
N. Bowlinga. Autor wnioskuje, ze wspolwystepowanie zadowolenia i wydajnosci, nie $wiadczy
o ich zwiazku przyczynowo-skutkowym, N. Bowling, Is the job satisfaction—job performance
relationship spurious? a meta-analytic examination, ,,JJournal of Vocational Behavior”, Volume
71, Issue 2, October 2007, p. 167-185.

7T A Judge, C.J. Thoresen, J. E. Bono, G. K. Patton, The Job Satisfaction-Job Performance
Relationship: a Qualitative and Quantitative Review, Psychological Bulletin, 2001, Vol. 127, No. 3.,
s. 378.

3 Psychologia. Jednostka..., s. 329.
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aspoteczne™. Budujac sukces firmy z perspektywa dlugoterminowa, nie mozna
osiagnaé celu z zespotem niezadowolonych ludzi, ktérym nie odpowiada sposob
traktowania pracownikow.

Trudno jest odnalez¢ prosta droge taczaca obie zmienne. Nie wystgpuje ona
w krotkim przedziale czasowym migdzy zaistnieniem sytuacji zadowalajacej
a nastgpujaca po niej wydajnoscia pracy. Efektywno$¢ pracy nie ulegnie
zdecydowanej poprawie po wyplacie nagrody lub premii lub jednorazowej
pochwale przez przetozonego. Jest ona uwarunkowana wystgpowaniem wielu
zmiennych posredniczacych®, np. pozytywne relacje z kierownikiem, poczucie
akceptacji i uznania przez zespot. Stad wynikaja liczne komplikacje wystgpujace
w procesie badania tego zjawiska.

Potrzebg zapewniania pracownikom zadowalajacych warunkow pracy
mozna argumentowaé takze bez koniecznos$ci dostarczania dowodow pozy-
tywnego wplywu tego uwarunkowania na efektywno$¢ pracy, przyjmujac
stanowisko, ze celem organizacji jest stworzenie pozytywnego sSrodowiska
pracy, ktore pozwoli czerpa¢ jej cztonkom korzysci ptynace z uczestnictwa,
zaspokaja¢ indywidualne potrzeby i1 umozliwi ich wewngtrzny i zawodowy
rozwéj’'. Te postulaty znalazly si¢ w koncepcji ,,o$wieconego zarzadzania™”,
ktora wskrzesit A. Maslow. Znalazla ona swoje odzwierciedlenie w pracach
m.in. F. Herzberga, R. Likerta, D. McGregora®™ i jest obecna w licznych
amerykanskich publikacjach z zakresu zarzadzania. Nasuwa si¢ tez pytanie: czy
istnieje miara sity odwzajemnienia?

Powracajac do problemu relacji migdzy stanem zadowolenia a motywacja do
pracy, pojawia si¢ jeszcze jeden wazny aspekt dyskusyjny. W pierwotnym
ujeciu omawianej zaleznosci stwierdzono, iz przebiega ona od satysfakcji do
wydajno$ci. Natomiast w modelu L.W. Portera i E.E. Lawlera pojawia si¢ teza
zmieniajaca kierunek nastgpstwa’’. Mowi ona, ze satysfakcja jest rezultatem
dobrze wykonanej pracy. Cztowiek odczuwa dobre samopoczucie z powodu

» por. R. P. Steel, J. R. Rentsch, W. H. Hendrix, Cross-Level Replication and Extension of
Steel and Rentsch’s (1995) Longitudinal Absence Findings, Journal of Business and Psychology,
Vol. 16, No. 3, Spring 2002.

3D, P. Schwab, L.L. Cummings, Przeglqd teorii dotyczqcych zwiazku miedzy wykonywaniem
zadan a satysfakcjq, Zachowanie cztowieka w organizacji, pod red. W.E. Scotta, LL. Cummingsa,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983, s. 196-197.

31 A. Maslow, D. C. Stephens, G. Heil, Maslow on Management, John Wiley & Sons, Inc. 1998,
s. 20-42.

32 A. Maslow, The Farther Reaches of Human Nature, ReinventingYourself.com, 1975,
s. 242.

3 E. Hoffman, Abraham Maslow: Father of Enlightened Management, , Training Magazine”,
September 1988.

3D, P. Schwab, L. L. Cumming, Przeglqd teorii..., s. 191.
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wysokiej oceny efektow jego dokonan. Doswiadczanie przyjemnosci plynacej
z wykonywanych zadan tworzy sil¢ motywacyjna do dalszych dzialan, tworzac
cykl. Biorac pod uwage fakt, iz czlowiek, wchodzac do organizacji, moty-
wowany jest innymi czynnikami od zadowolenia z pracy (ktérego nie zdazyt
jeszcze wyksztalci¢), otwiera opisany w modelu cykl motywacji. Pracodawcom
powinno zaleze¢ na tym, aby od jego pierwszej sekwencji poziom odczuwanej
satysfakcji posiadat sil¢ naktaniajaca do efektywnej pracy.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage, tym razem, na kwestic powodow stanu
zadowolenia. W modelu Portera-Lawlera wskazuje si¢, ze jest to poziom
wykonania zadania. Natomiast zadowolenie z pracy jest pojeciem szeroko
kontekstowym™. Jednostka moze na przyklad odczuwaé pozytywne emocije ze
wzgledu na otrzymywane wsparcie ze strony przelozonego i to uwarunkowanie
moze by¢ wystarczajacym bodzcem wywolujacym motywacje do pracy. Ponadto
trzeba podkresli¢, iz na zadowolenie pracownikow rzadko wplywaja pojedyncze
zdarzenia. Jest to zwykle wypadkowa wielu okolicznosci’®, majacych miejsce
w dhugim okresie czasu. Naleza do nich dzialania zwiazane z tworzeniem relacji
spotecznych, ksztalttowaniem kultury organizacyjnej czy prowadzeniem polityki
personalnej. Pomiar wptywu czynnikdéw decydujacych o zadowoleniu powinien
podlega¢ ocenie w dlugim okresie czasu. Badanie efektow wymienionych
dziatan nie powinno zawe¢zaé si¢ do wskaznikow zwiazanych z wynikami pracy.
Nalezy korzysta¢ z miernikdw, takich jak: opor wobec zmian, ch¢é podnoszenia
kwalifikacji, che¢ zglaszania wlasnych pomystoéw, cheé¢ zmiany pracy, dbatos¢
o dobry wizerunek firmy lub ptynnos$¢ kadr, absencja, konflikty. Sa one trudno
mierzalne, ale nie nalezy przez to podwazac stusznosci zalozen im towarzy-
szacym.

Pracownicy traktuja swoje uczestnictwo w organizacji jako instrument
realizacji osobistych potrzeb. Dobre ich funkcjonowanie bedzie powigkszaé
korzys$ci jednostki, a zaangazowanie 1 wysitek wtozony w realizacj¢ wspdlnych
celow stanie si¢ Srodkiem do zaspokojenia indywidualnych potrzeb. Dlatego tez
dla pracodawcoéw pragnacych dobrych wynikéw pracy poziom zaspokojenia
potrzeb pracownikow powinien by¢ zasadnicza kwestia, gdyz od niego zalezy
motywacja do pracy, morale, lojalnos¢ i poczucie przynalezno$ci do orga-

3 P, Warr, w poszukiwaniu zadowolenia z pracy, http://www.charaktery.eu/the_psychologist
/284/W-poszukiwaniu-zadowolenia-z-pracy [dostep 24.04.2011].

% Ale nie jest to sumaryczna ocena warunkow pracy, zob. R. Derbis, A. Banka, Poczucie
Jakosci zycia a swoboda dziatania i odpowiedzialnosci, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura,
Poznan 1998, za D. Kunecka, M. Kaminska, B. Karakiewicz, Analiza czynnikow wplywajqcych na
zadowolenie z wykonywanej pracy w grupie zawodowej pielegniarek. Badanie wstepne, Via
Media, ,,Problemy Pielggniarstwa”, 2007, tom 15, zeszyt nr 2-3, s. 195.
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nizacji’’. Kierownictwo powinno pamigtaé, iz realizacja oczekiwan pod-
wladnych, odczuwalna dbato$¢ o nich, wytwarza poczucie zwiazku z organi-
zacja i tym samym pozytywnie wpltywa na poziom zaangazowania w prace,
stopien identyfikacji jednostki z organizacja i przywiazania do niej”". Starania
pracodawcy o zabezpieczenie interesOw pracownikow zwiazanych z praca
znajduja odzwierciedlenie w postawach pracownikéw i daja swdj wyraz poprzez
akceptacj¢ przez nich wartosci 1 celéw organizacji, gotowos¢ ponoszenia
wysitku na rzecz organizacji, odczuwanie silnego pragnienia pozostania
cztonkiem organizacji’’. Dzigki temu powstaje efekt sprzezenia zwrotnego — im
wigksze zaangazowanie organizacji w interesy pracownikow, tym wigksza ich
sumiennos¢, kreatywnosé, doktadnosé w pracy®. Korzysci takiej sytuacji sa
obopolne.

1.2. Problemy wykorzystania potrzeb w motywowaniu do pracy

Budowa systemow motywacyjnych w oparciu o potrzeby pracownikdéw nie
jest jednak prostym zadaniem. Problem wlasciwego wykorzystania potencjatu
potrzeb wynika ze ztozonosci i indywidualno$ci ich struktury. Stad tez
wystepuje wiele bledow postgpowania w tym wzgledzie, ktore w gtdwnej mierze
powoduja ograniczenie struktury potrzeb do niezb¢dnego minimum. Ma to
miejsce zarowno w sferze badania potrzeb, jak i w zakresie wyboru ich rodzaju
jako glownego stymulatora do dziatan.

Trudnosci, jakie powstaja w modelowaniu procesu motywacji pracownikow
wynikaja, m.in. z powodu nadmiernego uproszczenia skomplikowanego mecha-
nizmu do prostego rownania: potrzeba + bodziec = motyw. Takie myslenie
prowadzi w $lepa uliczke. Powoduje, ze proces skrocony zostaje do jednorazo-
wych zdarzen. W rzeczywistoéci to suma zdarzen motywacyjnych uzupetniona
o oceng przebiegu i skutkéw tych zdarzen, dokonana przez jednostke, wytwarza
sity motywacyjne. Ponadto czlowiek dazy do zaspokojenia swoich potrzeb
wtedy, gdy dostrzega realne prawdopodobienstwo osiagnigcia celu, czyli stanu
zaspokojenia. Aby to roéwnanie moglo by¢ skuteczne, musi by¢ odpowiednio
zbudowana sytuacja pracy, ktora uaktywni odpowiednia postawe ludzi wobec
aktualnego miejsca pracy. Dzigki takiemu scenariuszowi mozliwe staje sig
wypracowanie skutecznego systemu motywacyjnego. Procesu motywacji nie
mozemy sprowadza¢ do pojedynczego zdarzenia, powstaje argument, ktory

37 J. Lucewicz, Organizacyjne zachowania..., s. 126.

3 D. P. Schultz, S. E. Schultz, Psychologia..., s. 316.

* Ibidem.

“ Musi tu by¢ spelniony oczywiscie warunek poczucia lojalnosci. Osoby, ktére go nie
wykazuja moga dbato$¢ organizacji wykorzystywac w nieuczciwy sposob.
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pozwala oprze¢ budowe systemoéw motywacyjnych na zatozeniu, ze state utrzy-
mywanie dobrych warunkéw pracy bedzie sprzyjato trwalej motywacji do pracy.

Teoretyczna wiedza na temat motywacyjnej sily potrzeb nie odnajduje
w wielu organizacjach dobrego praktycznego przetozenia. Gtéwnym powodem
takiego stanu rzeczy jest opieranie polityki firmy wylacznie na wartosciach
materialnych, finanswych, ktore nie mieszcza wszystkich potrzeb pracownika.
Natomiast tylko zaspokojenie szerokiej gamy potrzeb moze spowodowac trwata
poprawg efektywnosci pracy. Czlowiek, kierujac swoim dziataniem w miejscu
pracy, nie ma na uwadze wylacznie zaplaty, jaka powinna mu przystugiwac za
realizacj¢ powierzonych zadan. Dlatego tez zasadniczym problemem zastoso-
wania potrzeb jest zawezenie ich do obszaru zwiazanego z wynagrodzeniem za
prace. Takie podejscie ma swoje korzenie w koncepcji czlowieka ekono-
micznego®'. Ogranicza ono powody podejmowania pracy do konieczno$ci
zarobkowania i zdobywania innych gratyfikacji materialnych. Jest to najstarsze
ujecie motywow dziatania cztowieka, ktore nadal jest praktykowane. Mimo ze
podkresla sig¢ takze potrzeby zycia spotecznego w organizacji oraz samo-
realizacji, nie do$¢ czg¢sto maja one szansg na zaspokojenie poprzez prace.
Pracodawcy w wigkszo$ci skupiaja si¢ na motywacji zwiazanej z wynagra-
dzaniem. Sadza bowiem, ze pracownikom tylko na tym zalezy.

Zgodnie z tym przekonaniem, dzisiejsze podej$cie do konstruowania
systemow motywacyjnych bazuje w zdecydowanej mierze na potrzebach
materialnych pracownikdéw, wykorzystujac je zarowno do motywacji
pozytywnej, jak 1 negatywnej. Pracownikom przedstawia si¢ list¢ nagrod, premii
i bonusow, jakie oczekuja na nich za zadowalajace wyniki pracy. Z drugiej
strony straszy si¢ ich karami odebrania czg¢$ci wynagrodzenia lub dodatkowych
gratyfikacji za niewywiazanie si¢ z natozonych obowiazkéw. Shuszno$¢ obu
sposobow postgpowania mozna podda¢ w watpliwos¢. Staty strach przed kara
nie spowoduje dlugotrwatego wzrostu wynikow pracy, raczej bedzie powodem
oporu i odejscia z pracy. Takze zastosowanie wzmocnien pozytywnych ma
swoje ograniczenia. Przede wszystkim ze wzgledu wilasnie na ich finansowy
charakter. Srodki przeznaczone na ten cel czesto nie sa wystarczajace.
Pracownicy natomiast nie poczuja si¢ zachgceni niewielka premia przyznang raz
na kilka miesigcy. Jezeli nagroda ma by¢ finansowa, musi by¢ adekwatna
wartos’cziuac do ocenianego przez pracownika wysitku poniesionego na wykonanie
zadania™.

1 K. Wach, Od czlowieka racjonalnego do emocjonalnego. Zmiana paradygmatu nauk
ekonomicznych, ,,Horyzonty Wychowania” nr 9/2010, s. 97; T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia
prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 39-40.

“2P.S. Goldman, A. Friedman, Krytyczna analiza teorii niestusznosci Adamsa, w: Zachowanie
cztowieka w organizacji, pod red. W. E. Scotta, L. L. Cummingsa, PWN, Warszawa 1983, s. 158.
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Dyskusyjne jest takze szacowanie potrzeb materialnych pracownikow.
Z reguly opiera si¢ ono na zatozeniu, ktére mowi o potrzebie ciaglego wzrostu
wynagrodzenia do wywotania wigkszego zaangazowania w pracg. Natomiast
intensywno$¢ pracy nie bedzie stale rosna¢ pod wplywem wyplaty wigkszej
ilosci pieniedzy. Taka zalezno$¢ moze wystgpowac, ale krotkotrwale. Wigkszos¢
pracownikéw nie chce pracowa¢ z maksymalnym wykorzystaniem swoich sit
przez caly dzien, a tym bardziej przez caly czas zatrudnienia. Sa oni raczej
sktonni podejmowaé¢ wzmozony wysitek przez jakis okre§lony czas, kiedy
spodziewaja si¢ adekwatnej do wysitku nagrody. Ponadto trzeba mie¢ na
uwadze, ze wzrost wydajnosci pracy nie zawsze jest spowodowany nagroda.
Samo wynagrodzenie za prace nie jest jedynym motywatorem do pracy.

Wykorzystywanie rodzajow potrzeb nie w kazdym przypadku podlega tak
zdecydowanemu uszczupleniu, jak to opisano powyzej. Mimo to, rozpoznanie
rzeczywistych potrzeb pracownikow jest nadal obszarem, ktory pozostawia
wiele do zyczenia. Badania motywacji zmierzaty dotad do ustalenia jednej,
uniwersalnej grupy czynnikow, ktore miatyby sktania¢ do pracy wszystkie grupy
zawodowe™®. Jest to podstawowa przeszkoda utrudniajaca wykorzystanie potrzeb
jako skutecznych motywatoréw do pracy. Potrzeby pracownikow sa zrdzni-
cowane nie tylko ze wzgledu na charakter wykonywanej pracy, stopien
wyksztalcenia, ale takze ze wzgledu na wiek czy tez plec. W praktyce
organizacyjnej zaklada si¢ jednak z reguly jednolita strukturg potrzeb dla calej
grupy pracownikow. Poza tym system motywacyjny, ktory powstaje w oparciu
o potrzeby, jest czesto oceniany z perspektywy komorki personalnej, a nie
pracownika, do ktoérego jest on skierowany. Oznacza to, ze rozwigzania stuzace
zaspokojeniu potrzeb nie sa odpowiedzia na zgloszenia osob zatrudnionych,
tylko sa wynikiem oceny sytuacji pracownikow przez osoby trzecie lub
wynikaja z teoretycznych zatozen. To czy bodziec bedzie skuteczny zalezy od
potrzeb czlowieka. Jesli nie trafi on w obszar indywidualnych oczekiwan, nie
bedzie posiadal wptywu na postepowanie czlowieka i nie spetni on swojej roli.

Ostatni problem, jaki zastuguje na uwage, zwiazany jest z zagadnieniem
nagrody, traktowanej jako podstawowe narzedzie stuzace pobudzaniu efekty-
wno$ci pracy. Wigkszos¢ modeli motywacji do pracy zaktada, ze czlowiek
spodziewa si¢ nagrody. Niewatpliwie potrzeba cztowieka jest ich uzyskiwanie.
W naturalny sposob oczekuje on przyjemnych konsekwencji swojego zacho-

# Jest to wniosek sformulowany na podstawie studiow literatury. Jako przyktad postuzy¢
moga prace: F. Herzberga, reprezentujace czas pierwszych badan oraz ,,Polska Mapa Motywacji”
2005 12008; F. Herzberg, One More Time...; A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, Motywacja
pod lupq. Praktyczny poradnik dla szefow, Helion, Gliwice 20009.
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wania®. Jednak wlasnie w rozumieniu pojecia nagroda zawiera si¢ problem.
Nagroda bowiem nie jest wylacznie co$, co przedstawia dla cztowieka wartos§¢
materialng. Wystepuje takze kategoria nagréd wewngtrznych, ktore sa powia-
zane z sama praca, a nie z wynagrodzeniem finansowym. Moga by¢ odbierane
przez pracownika w réznych formach, np. jako: satysfakcja z osiagania dobrych
rezultatow w pracy, mozliwo$¢ ujrzenia efektow dobrze wykonanej przez siebie
pracy, otrzymanie informacji zwrotnej od przetozonego, doswiadczanie rézno-
rodnosci wykonywanej przez siebie pracy czy odczuwane uznanie za prace”.
Zdecydowanie pomija si¢ udzial tego rodzaju nagradzania w budowaniu
motywacji pracownikow. Wynika z tego, ze nagrody, jakich pracownik oczekuje
W miejscu pracy, nie musza by¢ bezposrednio zwiazane z wykonywaniem
zadan, ale z ogdlna sytuacja pracy.

1.3. Ekonomia bodicow

Problem skuteczno$ci zastosowania potrzeb w motywowaniu pracownikoéw
sprowadza si¢ do umiejetnosci rozpoznania rzeczywistych potrzeb pracownikow
oraz zapewnienia odpowiednich warunkéw ich zaspokajania. Z powyzszych
rozwazan wynika, ze podstawowym biedem w tym zakresie jest ograniczanie
potrzeb pracownikow do tych o charakterze materialnym. Rezultatem takiego
postgpowania moze by¢ jedynie niepotrzebny wzrost kosztow ponoszonych
przez organizacj¢, z uwagi na brak pozadanych efektow. Natomiast klucz do
podniesienia zaangazowania w prac¢ lezy czgsto poza obszarem zwigzanym
z wynagradzaniem pracownikow. Wynika on najcze$ciej z okoliczno$ci reali-
zacji zadan.

Chcac wptywa¢ na motywacje do pracy, nalezy zwroci¢ uwage, ze choc
warunki placowe sa jednym z najwazniejszych czynnikdéw decydujacych
o zatrudnieniu, to przyczyny odej$cia z pracy sa czgsto zupelnie inne. Praca jest
zrodlem wielu sytuacji, ktore moga negatywnie wptywaé na jednostke i site jej
zaangazowania w pracg. Pracownicy podejmuja decyzjg o zwolnieniu, mimo
zadowalajacego wynagrodzenia i pracy na miar¢ swoich aspiracji. Przyczyna
takiej decyzji moga by¢ konflikty interpersonalne, utrudniajace realizacjg zadan
i bedace takze powodem ztego samopoczucia poza praca. Niekiedy o zmianie
pracy, na gorzej ptatna, decyduje stabilno$¢ zatrudnienia lub czas pozostajacy na
zycie rodzinne.

*J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne czlowieka, Panstwowy Instytut Wydawniczy,
Warszawa 1977, s. 32.
BK. Ranganayakulu, Organizational behavior, Atlantic Publishers & Dist, 2005, s. 70.
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Dlatego dla organizacji, ktéra wymaga lub oczekuje wkladu ze strony
jednostek, problem skutecznych bodzcow powinien polegac nie tylko na znajdo-
waniu bodzcoéw pozytywnych, w postaci zachet ptacowych, ale takze na reduko-
waniu lub eliminacji bodzcéw negatywnych, czyli obciazen®. Ch. Barnard
zwrécit uwage na kwesti¢ ekonomii bodzcow stosowanych przez organizacjg.
Dazac do osiagnigcia korzysci mozna, jego zdaniem, zwigkszaé ilo$¢ lub silg
oddzialywania zachet, badz redukowaé ilo¢ lub site niedogodnosci®’. Przyjmu-
jac tego rodzaju podejscie do procesu motywowania, powinno dazyC si¢
w pierwszej kolejnosci do usuwania przeszkdd zaspokajania podstawowych
potrzeb pracownikow, a w dalszej kolejnosci wprowadza¢ dodatkowe moty-
watory.

Nalezy w tym wzgledzie zwrdci¢ szczegolna uwage na sytuacje pracy, ktora
posiada bezposredni wptyw na pracownikoéw i ich zachowanie w procesie pracy.
Sktadaja si¢ na nig cechy $rodowiska, w jakim wykonywana jest praca przez
danego pracownika®. Sytuacje pracy tworzy uktad takich czynnikow, jak: styl
kierowania, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna oraz sposob prowa-
dzenia polityki personalnej”. Czynniki te nie tylko warunkuja zaspokojenie
potrzeb, ale sa takze odpowiedzialne za ich inicjowanie. W sytuacji pracy
znajduje si¢, bowiem wiele bodzcoéw do lepszego wykonywania zadan, ale
i wrecz przeciwnie, obecne sa okolicznosci, ktorych wystgpowanie powoduje
przeszkody w rozwinigciu motywacji. Do tych ostatnich zaliczy¢ nalezy, m.in.:
zbyt wysokie tempo pracy, nastawienie wylacznie na zadania, brak mozliwosci
rozwoju zawodowego, niewlasciwa polityka personalna czy tez brak Iub
nadwyzka ustalonych regut pracy.

Sytuacja pracy powinna tworzy¢ warunki pozwalajace pracownikom na
realizacj¢ indywidualnych potrzeb. Na tym powinny skupiaé si¢, w pierwszej
kolejnosci, dzialania majace na celu pobudzanie efektywnosci pracy. Kazdy z jej
elementoéw jest zrodtem silnego oddzialywania na pracownikéw, ksztattuje jego
indywidualne potozenie, a tym samym decyduje o zdolnosci zaspokojenia
osobistych oczekiwan. Dlatego proces motywowania powinien by¢ dostosowany
do wymogdéw sytuacji oraz do rzeczywistych potrzeb pracownikow. Takie
podejécie pozwala takze na uwzglednienie pelnego wachlarza potrzeb oraz
wazng ich cech¢ — zmienno$¢ w czasie. Dzigki temu mozliwe staje si¢
zaprojektowanie skutecznego systemu motywacyjnego, ktory odpowiada na
rzeczywiste potrzeby pracownikow.

“ Ch. Barnard, Funkcje kierownicze..., s. 162.

*7 Ibidem.

® R, Jurkowski, Zarzqdzanie personelem..., s. 111.

* Ibidem; J.M. Clerk, Introduction to working...,s. 21.
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2. Charakterystyka potrzeb ludzkich

Powyzej podkre§lone zostalo znaczenie zaspokojenia potrzeb pracownikow
dla realizacji celow organizacji. Wykorzystanie zadowolenia z pracy moze by¢
kluczowym elementem procesu motywacyjnego, jednak by mdc w ten sposob
wplywaé na zaangazowanie pracownikow, niezbedne jest rozumienie proble-
matyki potrzeb ludzkich. Nieodzowna jest wiedza o wlasno$ciach potrzeb
i sposobach ich zaspokajania w miejscu pracy. Dzigki niej mozna dokonaé
rachunku korzysci ptynacych z realizacji oczekiwan pracownikéw oraz skutkow
ich blokady. Ponizsze rozwazania maja stuzy¢ przyblizeniu wskazanych
zagadnien.

2.1. Rozumienie potrzeb ludzkich

Potrzeby wskazuja nam, co powinnismy zdoby¢, by¢ czué si¢ dobrze. Sa one
nierozerwalna cz¢s$cia funkcjonowania czlowieka, gdyz wystepuja przez cale
zycie, w kazdej z jego sfer. Potrzeby uwarunkowane sg biologiczng struktura
organizmu (potrzeba jedzenia i odpoczynku) oraz psychologiczna strukture
osobowosci (potrzeby akceptacji, stabilizacji, oparcia, szacunku)™. Potrzeby
stanowia sitl¢ napedowa dziatalnosci czltowieka, bowiem pobudzaja go do
okreslonych zachowan. Pojawienie si¢ pewnej potrzeby sygnalizuje, ze cztowiek
posiada niedobory w biologicznej lub psychologicznej strukturze swojej osoby.
Poczucie braku sklania go do podejmowania czynno$ci majacych na celu
zdobycie tego, co wydaje si¢ mu niezbgdne. Dazeniem jednostki staje si¢
dostarczenie sobie pozadanych rzeczy lub osiagnigcie satysfakcjonujacego stanu
emocjonalnego’’. Uruchamiany proces zaspokajania potrzeb jest procesem
samoregulacji, dzigki ktéremu cztowiek moze normalnie funkcjonowaé™.

Potrzeby nie sa stanem chwilowym. Nalezy je rozumie¢ jako pewien obszar
braku wymagajacy wypelnienia. Poczucie zaspokojenia nie jest skutkiem
jednorazowego zachowania. Sklada¢ si¢ na nie musi szereg dziatan, w dlugim
okresie czasu, shizacych dostarczaniu sobie czynnikow, ktére zaspokoja
przedmiot braku. Literatura przedmiotu przedstawia nastgpujace definicje
potrzeb Iudzkich:

30 J. Reykowski, Z zagadnier psychologii motywacji, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1977, s. 92.

*! Dazenie do zaspokojenia potrzeb nie jest w prakseologicznym rozumieniu dziataniem, bo
cho¢ ma okreslony cel, nie jest on zawsze $wiadomy. Czlowiek chce czu¢ si¢ dobrze,
usatysfakcjonowany, ale nie dziata w petni §$wiadomie i bywa nieskuteczny.

52 Normalne funkcjonowanie jako pelne wykorzystanie wlasnych zdolnosci w okreslonych
warunkach”, K. Obuchowski, Psychologia dazen ludzkich, PWN, Warszawa 1965, s. 108.
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- potrzeba jest kazdy szkodliwy brak — W. Witwicki>;
- potrzeba jako stan braku, ktorego uzupetnienie stanowi niezbedny warunek
egzystencji i rozwoju — J. Reykowski™;
- poszukiwania zaspokajania potrzeby sa poszukiwaniem tego, czego brakuje
lub co jest potrzebne — A. Maslow™".
Potrzeby nie tylko mobilizuja czlowieka do dzialania, ale decyduja takze
o jakosci zycia. Tres¢ powyzszych definicji wskazuje, ze dazenie do zaspoko-
jenia potrzeb jest dla cztlowieka z jednej strony konieczno$cia dla podtrzymania
zycia (w sferze fizjologicznej), z drugiej strony — w sferze psychologicznej —
stanowi ono uwarunkowanie mozliwosci i kierunkéw rozwoju czlowieka.
Uzyskanie czynnikdéw koniecznych do zaspokojenia potrzeby dostarcza korzysci
w postaci redukcji istniejacego braku. Dzigki temu cztowiek osiaga stan réwno-
wagi™® i moze sprawnie funkcjonowaé, wykonywaé czynnosci, pehi¢ okre§lone
role. Eliminacja dotychczas wystgpujacych niedoborow jest rowniez bodzcem
do poszukiwania nowych, innych celow. Wraz ze wzrostem liczby zaspoko-
jonych potrzeb poszerza si¢ wachlarz mozliwosci jednostki. Zdobywane w toku
tego procesu doswiadczenie stuzy wszechstronnemu rozwojowi osobowosci.
Stan zaspokojenia potrzeb daje cztowiekowi wiele korzysci, zatem szuka on
miejsc i okolicznosci, ktére moga mu zaoferowac jak najwigcej z tego, czego
potrzebuje. Taka przestanka kieruje si¢ takze, podejmujac decyzje zwiazane
z zatrudnieniem. Tym bardziej, ze praca jest zrodlem zaspokojenia wiclu
potrzeb, decydujacych zaréwno o egzystencji, jak i o rozwoju pracownika.

2.2. Klasyfikacja potrzeb ludzkich wg A. Maslowa

Badanie potrzeb obejmuje bardzo rozlegly obszar, ktory jest trudny z uwagi
na podstawowa cechg charakterystyczna — indywidualno$¢ jednostki ludzkie;.
Cztowiek posiada szeroki wachlarz potrzeb o zroznicowanym charakterze.
W przesztosci podejmowano wiele prob identyfikacji i klasyfikacji potrzeb oraz
usystematyzowania ich dla calej zbiorowosci ludzkiej’’. Wsréd nich znajduje sie
teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa, ktora mimo licznej krytyki jest najpo-

53 7. Pieter, Sporne problemy psychologii, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1969,
s. 304.

54 J. Reykowski, z zagadnier..., s. 92.

35 A. Maslow, Motywacja i osobowosé, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 1990, s. 68.

56 K. Obuchowski, Psychologia dqzen...,s. 77.

37 Réznice wystgpujace pomiedzy poszczegdlnymi teoriami potrzeb dotycza nie sposobu
klasyfikowania, ale rozumienia i prezentacji procesu zaspokajania potrzeb.
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pularniejsza prezentacja ludzkich potrzeb™. Jest to teoria psychologiczna,
przedstawiajaca podstawowe obszary, ktore musza by¢ nasycone, aby jednostka
mogla normalnie zy¢, tzn. czerpaé zadowolenie z zycia i generowac sily do
wewnetrznego rozwoju.

A. Maslow swoja pracg opart na dwoch zasadniczych zatozeniach. Posta-
nowit sklasyfikowaé potrzeby podstawowe, poza ktore nie mozna juz wyjsc¢
podczas analizy motywacji”. Jednoczesnie odrzucit konieczno$é tworzenia
szczegdtowych list potrzeb, uzasadniajac, ze tworzenie ich nie ma sensu, dlatego
ze nie daja si¢ one utozy¢ w arytmetyczng sume¢ wyodregbnionych, oddzielnych
czynnikow®. Na tej podstawie utworzyl pie¢ kategorii potrzeb podstawowych,
do ktorych naleza potrzeby: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci
i mitosci, szacunku i samorealizacji®'.

A. Maslow ulozyt ludzkie potrzeby w hierarchig, szeregujac je od naj-
bardziej podstawowych, powszechnych i koniecznych do zycia. Szeregujac
potrzeby, przypisat im wagg. Jako kryterium obrat niezbedno$¢ do zycia
inormalnego funkcjonowania. Najbardziej konieczne do zaspokojenia sa
potrzeby fizjologiczne, nastgpnie bezpieczenstwa, itd. Autor przyjat takze, ze
rozw0j potrzeby kolejnej w hierarchii musi opiera¢ si¢ o wczesniejsze zaspo-
kojenie nizszej. Proces zaspokajania potrzeb, jaki prezentuje A. Maslow,
zaklada, ze kolejno nabywa si¢ pragnienia wypelnienia luki w innych obszarach
(akceptacji, uznania). Wznoszenie moze nastgpowaé po usunig¢ciu brakoéw
nizszego rz¢du. Zgodnie z tak przyjeta zasada zaspokojone potrzeby traca silg
motywacyjna, a cztlowiek osiaga coraz wyzsze grupy potrzeb.

Przyjmujac system identyfikacji potrzeb A. Maslowa, wedlug ogoélnych ich
rodzajow, nalezy mie¢ na uwadze komplementarno$¢ procesu zaspokajania
kategorii potrzeb. Zycie dorostego cztowieka sklada si¢ zwykle z trzech sfer:
zycia prywatnego, zawodowego i towarzyskiego. Z reguly zaspokojenie calego
obszaru potrzeby podstawowej nie jest mozliwe tylko w jednej ze sfer.
Wynikiem tego jest komplementarnos¢ procesu zaspokajania potrzeb. Wszystkie
sfery zycia nawzajem si¢ uzupetniaja, sktadajac na efekt catkowity. Dzigki temu
mozliwe jest wyréwnywanie poczucia niedoboru w réznych dziedzina zycia.

%8 Bledem interpretacji teorii Maslowa jest doszukiwanie sie w niej szablonu potrzeb, ktory
stanowitby klucz do motywacji pracownikéw. Teoria Maslowa daje poglad o naturze potrzeb
ludzkich i przedstawia wachlarz potrzeb. Dostarcza ona wiedz¢ o motywach dziatania
pracownikow, ale z pewnoscia nie jest wzorcem systemu motywacyjnego pracownikow.

% A. Maslow, Motywacja..., s. 58.

 Ibidem, s. 62.

6! Maslow wymienit w swojej pracy dwie inne potrzeby: wiedzy i rozumienia oraz estetyki
uznajac je jako powiazane i zbiezne z potrzebami podstawowymi; zob. A. Maslow, Motywacja...,
s. 87-92.
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Jednak moga miec takze miejsce sytuacje odwrotne, ktore sprawiaja poglebienie
odczucia potrzeby.

2.3. Uzasadnienie wyboru teorii A. Maslowa

Klasyfikacja potrzeb A. Maslowa jest wyczerpujaca, czytelna i uniwersalna
koncepcja pokazujaca cele, do jakich dazy cztowiek. Wskazuje ona na wszystkie
istotne aspekty funkcjonowania jednostki. Jej autor, mimo ze spotkal si¢
z krytyka szczegolnie dotyczaca hierarchicznosci potrzeb, stal sig¢ takze
inspiratorem wielu kolejnych prac naukowych, ktérych autorami byli, m.in. F.
Herzberg i C. Alderfert. Postawili oni sobie za zadanie wykorzystanie koncepcji
A. Maslowa na gruncie organizacji. Ponizej scharakteryzowane zostaly pokrotce
trzy najczeSciej przytaczane teorie potrzeb wnaukach o zarzadzaniu wraz
z argumentem przemawiajacym za dyskwalifikacja ze wzgledu na przyjety
sposob postrzegania problemu badawczego.

Kilkanascie lat po opublikowaniu artykulu A. Maslowa ,, The Theory of
Human Motivation”, F. Herzberg przedstawil teori¢ dwuczynnikowa, ktoéra
zbudowal na zalozeniach poprzednika®. Przedstawia ona dwie kategorie
bodzcoéw decydujacych o zaangazowaniu ludzi do pracy: pierwsza wywolujaca
niezadowolenie u pracownikow, druga inicjujaca motywacj¢ do pracy. Czynniki
higieny stanowia odniesienie do trzech pierwszych grup potrzeb z klasyfikacji
A. Maslowa, czynniki motywacji — to dwie kolejne. Ten podziat jest takze
wzorowany na rozréznieniu, poczynionym przez A. Maslowa, typéw motywacji
— kierowanych brakiem i wzrostem®.

Zgodnie ze sformulowana przez F. Herzberga teoria motywacji do pracy,
wszyscy pracujacy ludzie osiagaja zadowolenie z pracy dzigki jednej grupie
czynnikow — zwigzanych z mozliwo$cia rozwoju ptynacego z wykonywania
zadan zawodowych®. To zalozenie jest zbiezne z popularna w Stanach Zjedno-
czonych filozofia A. Maslowa ,,Eupsychian management”. Akcentuje ona, ze
menedzerowie powinni koncentrowaé si¢ na poznaniu potrzeb pracownikoéw
i kreowa¢ $rodowisko pracy, w taki sposob, aby ulatwia¢ ich zaspokajanie

82 p. A. Statt, Using psychology in management training: the psychological foundations of
management skills, Routledge, 2000, s. 61.

8 A. Maslow, W strone psychologii istnienia, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 1986,
s. 6-46.

 P. Rollinson, Organizational Behavior and Analysis: An Integrated Approach, Pearson
Education, 2008, s. 211.
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w stopniu, ktéry umozliwi im osiagnigcie poziomu samorealizacji®. Dyskusyjne
w tym podejéciu jest zalozenie, ze kazdy czlowiek dazy do samospetnienia
w miejscu pracy oraz, ze wachlarz oczekiwan, jakimi kieruje si¢ kazdy
pracownik posiada ten sam uklad. A. Maslow w swojej pracy badawczej
skupiony byl na potrzebie samorealizacji, ktora stata si¢ dla niego punktem
odniesienia dla okreslenia uwarunkowan jej pojawienia oraz implikacji.
F. Herzberg przyjat t¢ sama optyke.

Pod koniec lat sze$¢dziesiatych ubieglego stulecia C. Alderfert takze chcial
przystosowaé teori¢ A. Maslowa do korzystania z niej na gruncie organizacji.
W tym celu uproscil on strukturg potrzeb, ograniczajac ja do trzech kategorii
wplywajacych na zachowania pracownikow: egzystencji, stosunkoéw migdzy-
ludzkich oraz wzrostu®. Jednak symplifikacja, na jakiej zostala oparta teoria
ERG, powoduje, ze, aby dokona¢ wnikliwej analizy, nalezaloby dokonaé
podgrupy dla podniesienia czytelnosci®’.

Wsrdéd powszechnie znanych opracowan podejmujacych problematyke
motywow dziatania cztowieka znajduje si¢ réwniez teoria stworzona przez
D. McClellanda®. Jej autor w swojej pracy badawczej skupit si¢ na poznaniu
motywacji osiagni¢¢, w pozniejszej pracy podjal takze potrzebe wiladzy
i przynaleznoéci®. Jednak w swoich pracach analizuje zachowanie menedzerow,
a potrzeby pracownikdéw oceniane sa przez pryzmat wptywu, jaki wywiera na
nich postawa przetozonych. Natomiast niniejsza praca koncentruje si¢ na
oczekiwaniach ludzi wobec miejsca pracy, ktorych zrodla powstawania sa
niezalezne od wptywu czynnikow organizacyjnych.

Teoria ludzkiej motywacji A. Maslowa stata si¢ punktem odniesienia dla
wielu prac badawczych. Jednak dotychczasowe jej interpretacje na gruncie
organizacji nie wykorzystuja w petni potencjalu w niej tkwiacego. Ponadto
zostaly one opracowane kilkadziesiat lat temu, kiedy w naukach o zarzadzaniu
nastgpowal dopiero rozkwit zainteresowania funkcjonowaniem czlowicka
w miejscu pracy. Dzi§ wiedza jest bogatsza, poniewaz na przestrzeni czasu
zgromadzono informacje uzupelniajace i weryfikujace wczesniejsze podejscie
do motywowania pracownikéw. Rowniez sam autor w czasie opracowania

% B.J. Carducci, The Psychology of Personality: Viewpoints, Research and Applications,
Seconds Edition, Wiley-Blackwell, 2009, s. 245; E. Flamhotta, Human resource accounting
advances in concepts, methods and applications, Third Editions, Springer 1999, s. 233.

% S. Hoffmann, Classical Motivation Theories Similarities and Differences Between Them,
Grin Verlag, 2007, s. 32-34.

7 p. Rollinson, Organizational Behavior ..., s. 211.

% D. McCllend nie wspierat si¢ na zatozeniach A. Maslowa. Positkowat si¢ dorobkiem
H. Murraya.

% D.G. Winter, D. McClelland, Personality and Motivation Research, 1917-1998,
,,Observer” Vol. 11, No.3 May/June 1998.
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swojej koncepcji nie odnosit jej jeszcze do miejsca pracy. Poczynit to dopiero
pézniej. Zatem istnieje zasadno$¢ omoéwienia kluczowych zagadnien odno-
szacych si¢ do problematyki potrzeb ludzi w miejscu pracy.

3. Wiasnosci potrzeb

3.1. Hierarchia potrzeb

W zatozeniu hierarchicznego uktadu potrzeb kolejne potrzeby nie pojawiaja
si¢ automatycznie, musza temu towarzyszy¢ odpowiednie warunki zewngtrzne
i wewngtrzne, tzn. odpowiednie okoliczno$ci 1 sytuacja oraz predyspozycje
osobowosciowe. Zdolnos¢ rozwijania kolejnych potrzeb wymaga czasu i jest
efektem indywidualnej ewolucji jednostki.

Zaproponowana przez A. Maslowa kolejnos¢ nastepujacych po sobie potrzeb
nie powinna budzi¢ watpliwosci, jezeli bedzie si¢ ja analizowaé jako proces
dojrzewania jednostki. Zaspokajanie kolejnych w hierarchii potrzeb jest proce-
sem dlugotrwalym i nalezy go odnie$¢ do procesu rozwoju cztowieka od chwili
narodzin. 1 tak, aby czlowiek mogl mie¢ szacunek do samego siebie i cheé
samorealizacji, od chwili narodzin powinien mie¢ stale zaspokajane potrzeby
fizjologiczne, w dostosowanym do niego rytmie spozywac positki i spac.
Najblizsza rodzina musi mu zapewni¢ od chwili narodzin poczucie bezpie-
czenstwa, a takze okazywaé akceptacje 1 mito$¢. Dzigki takiemu postgpowaniu
zdobegdzie szacunek dla siebie i bedzie dazyé do rozwijania swoich umie-
jetnosci”. Rozpoznajac potrzeby pracownikéw nie mozna zakladaé, ze musza
si¢ oni najes¢, aby moéc by¢ kreatywnymi w pracy. Zdolnos¢ t¢ nabywa
jednostka poprzez szereg lat od chwili narodzin, podczas ktérych potrzeby
musza by¢ kolejno i trwale zaspokajane. Ale nalezy pamigtaé, ze podwladny
bedzie w pelni tworczy, kiedy takze w miejscu pracy zdota zaspokoi¢ nizsze
potrzeby. Oznacza to, ze powinien uzyska¢ satysfakcjonujace i bezpieczne
warunki, akceptacj¢ oraz poszanowanie ze strony innych. Czynnikiem inicju-
jacym pojawianie si¢ coraz wyzszych potrzeb, jest zadowalajacy poziom
zaspokojenia potrzeb poprzedzajacych. Pelen zestaw okre§lonych przez
A. Maslowa potrzeb mozna osiagnaé juz jako dziecko’'. Od tego, jak szybko
ijak gieboko kolejne kategorie potrzeb beda zaspokajane, zalezy struktura
kazdej z kategorii, czyli wachlarz potrzeb szczegdtowych, ktérych suma

™ A. R. Reid-Cunningham, Maslow’s Theory of Motivation and Hierarchy of Human Needs:
a Critical Analysis, School of Social Welfare , University of Kalifornia — Berkeley 2008, s. 35.

" M. Przetacznik-Gierowska, G. Makielto-Jarza, Podstawy psychologii ogélnej, wydanie
drugie, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1989, s. 384.
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zaspokojenia decydowac bedzie o ogdélnym zaspokojeniu potrzeby fizjolo-
gicznej, bezpieczenstwa, akceptacji, itd.

Zaspokojenie potrzeby w okresie dojrzewania nalezy traktowac jako
fundament funkcjonowania czlowieka w zyciu dorostym w obszarze, jakiego
ona dotyczy. Uzyskany w tym czasie stopien poczucia bezpieczenstwa, przyna-
lezno$ci 1 milosci oraz szacunku ksztaltuje zachowania cztowieka w danym
zakresie™. Decyduje on o postepowaniu w sytuacji niepewnosci i zagrozenia,
stosunku do ludzi, poziomie samooceny.

Przyjmujac, ze wspinanie si¢ po drabinie potrzeb jest efektem rozwoju
czlowieka, to w wyniku prawidlowego dojrzewania i sprzyjajacym zdolno$ciom
percepcyjnym jednostka jest w stanie, w zyciu dorostym, osiagna¢ najwyzsze
potrzeby. Kazdy zdrowy cztowiek posiada ku temu potencjalng zdolnos¢. Jezeli
natomiast wystgpuja okolicznosci, ktore uniemozliwiaja wspinanie si¢ po
drabinie potrzeb, dochodzi wowczas do zatrzymania rozwoju na poziomie
potrzeby, do ktorej zaspokojenia bedzie dazyt. Wsrod podstawowych powodow
blokujacych rozwoj potrzeb wymieni¢ nalezy: zla sytuacje materialng i/lub
rodzinna”. Warunki, w jakich czlowiek wzrasta sa decydujace dla jego
zachowania w Zyciu dorostym’. Stopien i jako$¢ zaspokojenia potrzeb oraz
uzyskany poziom ksztattuja bowiem potencjat osoby.

Jednak rozwoj potrzeb nie konczy si¢ jednoznacznie wraz z dojrzewaniem
osoby, gdyz nie ma S$cisle okre§lonej granicy tego procesu. Wiele 0sob rozwija
si¢ 1 poszerza swoje mozliwosci, a takze potrzeby przez cale zycie,
konsekwentnie do tego dazac. Istnieja takze szczegélne przypadki dotyczace
0sOb, ktore zatrzymaly si¢ nisko w hierarchii potrzeb. Moga one niekiedy
uaktywni¢ swoj dalszy rozwoj poprzez zaistnienie nowych okolicznosci. Zmiana
warunkow zycia, wejscie w nowe $rodowisko spowoduje u nich zainicjowanie
kolejnych potrzeb — akceptacji, uznania i samorealizacji”. Taki scenariusz nie
znalazl miejsca w pracy A. Maslowa, lecz pozostaje w zgodzie z jego koncepcja
motywacji ludzkie;j.

2 A. P. Sperling, Psychologia, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1995, s. 282.

7 Uwarunkowaniem mozliwosci rozwoju potrzeb jest takze sytuacja pafistwa, w ktorym
jednostka sig rozwija. W krajach prowadzacych polityke spoteczng oraz dbajacych o prawa swoich
obywateli ludzie osiagaja wyzszy poziom potrzeb, niz mieszkancy panstw nierealizujacych tego
rodzaju dziatan. W krajach rozwinigtych niemal kazdy dojrzewa do potrzeby uznania. Natomiast
potrzeba samorealizacji jest tam czgsto celowo inicjowana. Inaczej przedstawia si¢ sytuacja osob
mieszkajacych na terenie panstw ubogich gospodarczo, przeludnionych, czy ogarnigtych wojna.
W tych miejscach dominuja potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa.

™ M. Przetacznik-Gierowska, G. Makietto-Jarza, Podstawy psychologii..., s. 382-384; R. A.
Weber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996,
s. 59.

" Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ adopcja dziecka z domu dziecka.
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Z powyzszego wynika, ze nie wszyscy ludzie osiagaja szczyt hierarchii.
Jednak nalezy zwrodci¢ uwage, ze w przypadku oceny stopnia rozwoju potrzeb,
czgsto dochodzi do btedow, szczegdlnie w ocenie zachowania ludzi w miejscu
pracy. Motywy pracownikow czgsto ogranicza si¢ do potrzeby zarobkowania,
czyli uzyskania bezpieczenstwa materialnego lub tez przypisuje si¢ im brak
potrzeby samorealizacji. Popularny jest poglad, ze pracownicy nie wykazuja
pieciu poziomoéw potrzeb’®, co ma $wiadczyé o niskim poziomie ich oczekiwan.
Nie jest to jednak z reguly zgodne ze stanem faktycznym danej osoby.
W procesie zaspokajania potrzeb nie zawsze wystepuje komplementarnos$¢ zycia
prywatnego 1 zawodowego. Moze mie¢ miejsce sytuacja, w ktorej jednostka
swiadomie ogranicza miejsca, w jakich zaspokaja potrzeby. Stad tez potrzeby
przynalezno$ci, uznania i1 samorealizacji moze w pelni realizowaé poza
miejscem pracy. Dotyczy to szczegdlnie pracownikow niskowykwalifikowa-
nych, ktéorym praca zawodowa nie przynosi spehienia’’. Oznacza to, ze
prawdziwe jest stwierdzenie, Zze pracownicy nie rozwijaja w miejscu pracy
wszystkich potrzeb. Falszywe jednak byloby rozciagnigcie tego osadu na cate
zycie cztowieka. Wysokie oczekiwania, z zakresu potrzeb najwyzszych
w hierarchii posiadaja z reguly ludzie wysoko wyksztatceni’.

3.2. Motywacyjna sita potrzeb

Zgodnie z teoria A. Maslowa potrzeby zaspokojone traca site¢ motywacyjna.
Zatem cztowiekiem powinna kierowac potrzeba z poziomu, na jakim aktualnie
si¢ znajduje. Nalezy jednak rozwazy¢, czy dziecko, ktore posiada nieSwiadome
przejawy potrzeby samorealizacji, do konca zycia bedzie juz tylko na poziomie
potrzeb wyzszych? Czy bedzie odczuwac tylko potrzebe aktualnie zaspokajana?

Twierdzenie A. Maslowa jest trudne do zaakceptowania. Z pewnoScia
cztowiek rozwija w sposob ustopniowany swoj wachlarz potrzeb, ale w zyciu
dorostym nie kieruje si¢ on wylacznie jedna kategoria potrzeb. C. Alderfer
stwierdzil, ze ludzi do dzialania moze motywowa¢ jednocze$nie kilka potrzeb”.

76 L. Koziot, Motywacja w pracy..., s. 41.

77 Zobacz przyktad polskiego robotnika pracujacego w Zaktadach Forda, W. Kiezun, Sprawne
zarzqdzanie organizacjq, SGH 1997, s. 171-172.

8 Zobacz wyniki badan prezentowane przez R.A. Webera, Zasady zarzqdzania..., s. 88.

" R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wydanie II, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 523-524.
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Potrzeb ludzkich nie mozna w peli i bezpowrotnie zaspokoi¢ w danym
okresic zycia®. Maja one raczej charakter odnawialny. Niezaleznie od
osiagnigtego w procesie rozwoju poziomu potrzeb, w danym okresie czasu,
cztowicka moze motywowaé nizsza potrzeba®'. Ponadto zycie ludzkie nie
przebiega statycznie, lecz wrgez przeciwnie zazwyczaj bardzo dynamicznie.
Stale pojawiaja si¢ nowe okolicznosci, ktére moga na nowo wzbudzi¢ okreslone
potrzeby, a nawet caly ich wachlarz. Przykltadem takiej sytuacji bedzie wejscie
do organizacji (dziecka do szkoty, pracownika do firmy), ktore uaktywni
wszystkie obszary brakéw u jednostki, bezposrednio zwiazanych z przyna-
leznoscia do danej organizacji. Na skutek roéznych sytuacji zyciowych oraz
pierwotnego poziomu zaspokajania potrzeb w zyciu dorostym pewne potrzeby
ulegaja marginalizacji, a inne intensyfikacji*’. W danym czasie jedna z nich jest
przewazajaca® i ulega wygasnieciu w momencie jej nasycenia. Sila tej potrzeby
zaleze¢ bedzie od biezacej sytuacji i ostatnich do§wiadczen cztowieka®.

Graficznym symbolem zmienno$ci dominujacej potrzeby moze by¢ drabina,
ktora oddaje ideg zatozenia, ze kazdy w cztowiek w okresie dojrzewania wspina
si¢ po kolejnych szczeblach rozwoju wilasnych potrzeb, a nastgpnie w ciagu
swojego zycia, w zaleznosci od aktualnej sytuacji przemieszcza si¢ po nich, sytu-
ujac si¢ w miejscu biezacego deficytu, na okreslonym szczeblu drabiny (rys. 1).

% W wypowiedziach A. Maslowa brak jest spéjnosci na temat motywacyjnej sity potrzeb.
Z jednej strony pisze on, ze zaspokojone potrzeby przestaja istnie¢ i by¢ odczuwalne (s. 100),
z drugiej strony, ze potrzeby nie sa z reguly zaspokajane w 100% (s. 95). Ponadto méwi
o frustracji potrzeby uprzednio zaspokojonej (s. 95), ktéra ma wplyw na funkcjonowanie
cztowieka; A. Maslow, Motywacja..., passim.

81 C. Alderfer uznal, ze powr6t do potrzeby nizszego rzedu spowodowane jest
niezaspokojeniem potrzeby wyzszej (regresja potrzeby). Blizsze prawdy wydaje si¢ zalozenie
o skutkach nowej sytuacji, nowych okoliczno$ci, jak np. podjgcie nowej pracy lub informacja
0 majacych nastapi¢ zmianach organizacyjnych.

%2 R. A. Weber wskazuje, Ze sita potrzeby moze byé pochodna kultury. Tlustruje to wynikami
badan szeregowania potrzeb w réznych krajach, R.A. Weber, Zasady zarzqdzania..., s. 6-57.

8 Niektorzy kwestionuja kolejnosé nastgpowania potrzeb zaproponowana przez A. Maslowa
kierujac si¢ zapewne ocena potrzeby dominujacej u osoby dorostej, zobacz Koziot L., Motywacja
wpracy..., s. 41.

8 J A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Pafstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992, s. 365.
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szacunek
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bezpieczenstwo

fizjologia

L] L |

Rysunek 1. Drabina potrzeb
Zrédlo: opracowanie whasne

Teorig potrzeb A. Maslowa nalezy przypisa¢ jako tlhumaczaca proces naby-
wania zdolno$ci do wyksztatcania kolejnych potrzeb i odnie$¢ ja bezposrednio
do okresu dojrzewania cztowieka® oraz okoliczno$ci nadzwyczajnych inicjuja-
cych dalszy rozwoéj czlowieka dorostego. Natomiast w odniesieniu do analizy
dziatan czlowieka dojrzatego nalezaloby raczej przyja¢ sposob, ktory nie nadaje
wagi potrzebom. Dopuszcza natomiast wystgpowanie kilku potrzeb jedno-
cze$nie, z ktorych w okre$lonej chwili, dominujaca rolg odgrywa tylko jedna™.

85 M. Przetacznik-Gierowska, G. Makielto-Jarza, Podstawy psychologii..., s. 382-384.
8 R. A. Weber, Zasady zarzqdzania..., s. 53-55.
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Rodzaj potrzeby dominujacej zalezy od:
- aktualnej sytuacji jednostki,
- stopnia zaspokojenia potrzeb w okresie dojrzewania®’,
- rozwoju intelektualnego i wyksztatcenia,
- rodzaju wykonywanej pracy.

Mechanizm uaktywniajacy potrzeb¢ dominujaca, polega na wyrdznieniu
tego obszaru braku, ktory w danym czasie staje si¢ najbardziej dokuczliwy, ze
wzgledu na aktualne okolicznosci®™, weze$niejszy stopief zaspokojenia potrzeby
i poziom rozwoju jednostki oraz rodzaj wykonywanej pracy (w odniesieniu do
potrzeby dominujacej w miejscu pracy). Bezposrednim impulsem uruchamia-
jacym ten mechanizm jest z reguly jakie$ zdarzenie®.

Punktem odniesienia do ustalenia dominujacej potrzeby u pracownikow
moze by¢ rodzaj wykonywanej pracy. Aktualnie zajmowane stanowisko,
charakter pracy, poziom odpowiedzialno$ci z nia zwiazany oraz stopien zaanga-
zowania w jej realizacjg sa wyznacznikami wagi, jaka pracownicy przywiazuja
do poszczegdlnych potrzeb. Pracownikom niskowykwalifikowanym, wyko-
nawczym zalezy glownie na bezpieczenstwie materialnym i emocjonalnym.
U os6b $rednio wyksztalconych, pracujacych w zespotach roboczych domino-
waé beda zapewne potrzeby o charakterze spotecznym. Natomiast ludzie
wyksztalceni poszukuja w pracy mozliwosci samorealizacji, satysfakcji
z realizacji powierzonych zadan, czyli zaspokojenia wysokich potrzeb.

3.3. Indywidualnos¢ struktury potrzeb

Cecha charakterystyczna potrzeb ludzkich jest ich indywidualna struktura.
Tak jak kazdy czlowiek jest jedyny i niepowtarzalny, tak tez posiada wiasciwa
tylko sobie strukture potrzeb”. Grupy odczuwanych potrzeb, jakie wyszcze-

% W pracy najwazniejsza bedzie samorealizacja, wowczas, gdy potrzeby nizsze znalazty
dostateczne zaspokojenie przed podjeciem pracy. Osoba, ktéra od dziecinstwa ma zapewniony byt
na dobrym poziomie, czuje si¢ potrzebna i akceptowana przez najblizsze otoczenie, poszukuje
mozliwos$ci samourzeczywistnienia.

8 p. Buhler, Human Resources Management: All the Information You Need to Manage Your
Staff and Meet Your Business Objectives, Adams Media, 2002, s. 191.

% Na przyktad osoba z niskim wyksztalceniem, o dobrze rozwinietych i zaspokojonych
potrzebach spotecznych zmuszona do podjgcia nowej pracy, bedzie najsilniej obawiac sig czy
podota nowym obowiazkom. Nowa praca da jej zabezpieczenie finansowe, ustalone warunki pracy
nie powinny powodowaé przemegczenia, dobrze funkcjonuje w grupie, a od pracy nie oczekuje
samorealizacji. Ze wzgledu na $wiadomos$¢ niskich kwalifikacji obawia sig, czy zdota dostosowaé
si¢ do zasad i wymogow nowej pracy.

O F. Znaniecki, Prawa psychologii spolecznej, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1991, s. 65.
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gblnia A. Maslow, sa dla ogodtu ludzi uniwersalne, lecz struktura okreslonej
grupy podlega indywidualnemu ksztaltowaniu. Niemal kazda z pieciu kategorii
potrzeb bedzie w rézny sposob zaspokajana przez réznych ludzi’'. Dotyczy to
przede wszystkim potrzeb psychicznych, czyli faktycznie wszystkich potrzeb
z wylaczeniem fizjologicznych. Ta grupa podlega najmniejszemu zrdznico-
waniu, cho¢ nie jednoznacznie. Ludzie potrzebuja réznych ilosci pozywienia do
zaspokojenia glodu i innej ilosci snu do odpoczynku i regeneracji sit. Tak tez
jest z czterema pozostatymi potrzebami. W rdéznym stopniu zaspokajana jest
potrzeba bezpieczenstwa (np. w sferze materialnej lub emocjonalnej), potrzeba
uznania (jednemu wystarczy zwigzta pochwala, inny bedzie oczekiwal nagrody).

Wyrdzni¢ mozna kilka czynnikdéw, od ktorych zalezy indywidualne ksztatto-
wanie struktury potrzeb. W pierwszej kolejnosci potrzeby danego czlowieka
zaleza od jego osobowosci’, od indywidualnego zestawu cech decydujacych
o sposobie zachowania w réznych okolicznosciach. Ksztaltowanie indywi-
dualnych potrzeb uzaleznione jest rowniez od wartosci, jaka jednostka moze
nadaé réznych rzeczom i sytuacjom, dzigki temu staja si¢ one celem jej dazen™.

O konstrukeji potrzeb decyduja takze okoliczno$ci rozwoju cztowieka™, do
ktérych zaliczy¢ nalezy:

- poziom inteligencji 1 wyksztatcenie,

- stopien zaspokojenia potrzeby w okresie dojrzewania,

- doswiadczenia, z jakimi spotkata si¢ jednostka (w tym zawodowe),

- $rodowisko, w ktorym wzrastata oraz obecne,

- sytuacje rodzinna, materialng i zawodowa,

- stopien zaspokojenia danej potrzeby w poszczegolnych sferach zycia.

Kazdy z wymienionych czynnikéw wptywa na indywidualne ksztattowanie
potrzeb szczegdtowych. Jednak tym decydujacym o ostatecznej tresci potrzeby
jest czas, w jakim ona si¢ pojawia. Czas powoduje, ze potrzeby ulegaja zrdzni-
cowaniu. W danym momencie, pod wplywem zmieniajacej si¢ sity oddziaty-
wania poszczegélnych czynnikow, potrzeba nabiera wlasciwego charakteru
i konkretny cel. Elementy ksztaltujace indywidualng strukture potrzeb przedsta-
wia rysunek 2.

' A. DuBin, Praktyczna psychologia zarzqdzania, PWN, Warszawa 1979, s. 477.

%2'J. Formanski, Psychologia. Podrecznik dla szkét medycznych, Wydawnictwo Lekarskie
PZWL, Warszawa 2003, s.130.

% U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 87.

* F. Znaniecki, Prawa psychologii..., s. 68; W. Szewczuk, Psychologia. Zarys
podrecznikowy, tom 2, wydanie drugie zmienione, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1975, s. 310.
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Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Rezultatem oddziatywania wszystkich tych czynnikow pozostaje nie tylko
wlasciwa danemu cztowiekowi struktura potrzeb. Takiemu samemu zréznico-
waniu podlegaja metody ich zaspokajania. Rozwdj w specyficznych dla kazdego
cztowieka warunkach powoduje poszukiwania wlasnych sposobow realizacji
celu”. K. Obuchowski opisuje to jako zjawisko indywidualizacji sposobow
zaspokajania potrzeb polegajace na tym, ze ludzie, zaspokajajac swoje potrzeby
w roznych warunkach iprzy roéznych wlasnych umiejetnosciach, ucza sig
roznych technik dziatania, majacych zapewnié¢ im zaspokojenie ich potrzeb™.
Wpltyw wymienionych czynnikéw decydowa¢ bedzie rowniez o stopniu
zaspokojenia potrzeb oraz wyksztalceniu potrzeb dominujacych.

Rozpatrujac indywidualnos¢ struktury potrzeb pracownikow nalezy wziaé
pod szczegdlna uwage ostatni z wymienionych czynnikow — fakt, ze kazda
potrzeba zaspokajana jest w przestrzeni zycia prywatnego i zawodowego. Jezeli
pracownik potrzebg afiliacji zaspokaja w zyciu rodzinnym i towarzyskim, nie
bedzie jej nadmiernie rozwijal w miejscu pracy. Ta zalezno$¢ dziata w obie
strony. Struktura potrzeby uznania w miejscu pracy bedzie rozlegla, jezeli
pracownik uzyskuje mato aprobaty od najblizszych z powodu pracy, jaka
wykonuje. Wynika stad wniosek, ze konstrukcja danej potrzeby pracownikow
zalezy od stopnia jej zaspokojenia poza praca.

Rozumienie indywidualizmu potrzeb pozwala lepiej poznaé oczekiwania
pracownikow oraz bariery ich zaspokajania. Dostrzezenie jej pozwala skutecznej
motywowa¢ ludzi do pracy, gdyz zwraca uwage, ze kazdy moze dzialaé
z réznych pobudek, nawet w obrebie tej samej kategorii potrzeb. Dzigki §wiado-
mosci, ze jeden pracownik szuka poczucia bezpieczenstwa w firmie, a inny
oczekuje zlecania zadan ryzykownych, tatwiej wyeliminowaé przyczyny
utrudniajace im osiagnigcie stanu, ktory jest dla nich satysfakcjonujacy.

3.4. Swiadomos¢ potrzeb

Swiadomos$é potrzeb jest sprawa dyskusyjna. Nie zawsze czlowiek wie,
czego chce 1 co jest mu potrzebne. Takze, czy ma $§wiadomo$¢ wszystkich
swoich oczekiwan? A. Maslow nie wypowiedzial si¢ w tej sprawie w sposob
rozstrzygajacy. Jego zdaniem potrzeby moga by¢ §wiadome lub nie§wiadome,

% Indywidualnoé¢ struktury potrzeb nie jest jednak jednoznaczna. Gdyby tak bylo wszyscy
ludzie mieliby zupelie rozne potrzeby iinaczej je zaspokajali. Dos¢ czgsto ludzie powielaja
zarowno cele, jak i techniki ich osiagania od innych. Najczestszym zrodtem wzorcow jest wlasna
rodzina. Kiedy nie jest ona dostatecznie wysoko ocenia za punkt odniesienia, wowczas
poszukiwanie wzoréow odbywa si¢ poza nia. Jednak odwzorowywanie takze nosi znamiona
indywidualnosci.

% K. Obuchowski, Psychologia dqzen...,s. 113.
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lecz czesciej nie sa $wiadome®”. W opinii R.A. Webera zachowanie ludzkie jest
celowe, nie jest ani nieSwiadome, ani losowe, a ludzie daza do samozadowo-
lenia™. Z kolei J. Adair przedstawia dwa przeciwstawne poglady. Behawio-
rystow, ktorzy uwazaja ludzkie zachowanie za wynik odruchéw i instynktow
sterowanych ,reakcja na bodzce” oraz psychologéw poznawczych zaklada-
jacych, ze jednostki zasadniczo dziataja racjonalnie i rozmys$lnie, obieraja sobie
cele 1 sa w stanie modyfikowa¢ lub catkowicie zmienia¢ swoje postgpowanie.
Sam natomiast jest zdania, iz natura ludzka potrafi ogarna¢ te dwa rodzaje
motywacji’”.

Takie zrdznicowanie stanowisk moze by¢ wynikiem rozbieznosci oceny
dziatan cztowieka z punktu widzenia okresu jego zycia. o ile w przypadku osob
dorostych (wyksztalconych) mozemy powiedzieé, ze w sposéb $wiadomy
okreslaja swoje potrzeby, o tyle dzieci, ktére odczuwaja peten wachlarz potrzeb,
nie prognozuja go. W chwili narodzin czlowiek nie jest §wiadom swoich
potrzeb, jednak odczuwa brak jedzenia, snu i dotyku matki. Rozwijajace si¢
dziecko domaga si¢ poczucia bezpieczenstwa, obrony przez Igkiem, zagro-
zeniem, potrzebuje dowodow uznania za zdobywanie nowych umiejetnosci, ale
nie dziala ono racjonalnie i rozmy$lnie. Cztowiek instynktownie potrzebuje
jedzenia, obrony przed strachem, zagrozeniem, dowodoéw miloéci, uznania,
stworzenia czego$s swojego i moze dazy¢ do zaspokojenia potrzeb w sposob
nie§wiadomy.

Swiadomo$é potrzeb pojawia si¢ wraz z rozwojem czlowieka. Czlowiek
nabywa jej, uczac sig, poznajac siebie, oczekiwania innych, warunki otoczenia.
Swiadomosé ksztattuje sie takze w procesie edukacji. Nie kazdy jednak osiaga
mozliwo$ci rozmy$lnego kierowania soba. Przeszkoda moze by¢ niska inteli-
gencja jednostki, ograniczajaca mozliwosci poznawcze. Istotne sa takze warunki
rozwoju osoby. Dorastanie w patologicznych okoliczno$ciach uposledza rozwoj
psychiczny cztowieka, a tym samym zdolno$¢ okreslenia, co jest potrzebne do
normalnego funkcjonowania.

Potrzeby moga by¢ takze nie§wiadome dla dorostego, prawidlowo rozwi-
nigtego cztowieka. Pracownik zapytany o oczekiwania wobec pracy, moze odpo-
wiedzie¢, ze jest zainteresowany jedynie satysfakcjonujacym wynagrodzeniem.
Ale jezeli otrzyma kilka dodatkowych pytan. Czy wazny jest dla niego szacunek
jego osoby i jego pracy ze strony innych? Czy boi si¢ zwolnienia z pracy? Czy
jest gotow pracowaé po dwanascie godzin dziennie przez sze$¢ dni w tygodniu?
Dopiero w ten sposéb mozliwe jest uzyskanie pelnej odpowiedzi na temat potrzeb

7 A. Maslow, Motywacja..., s. 96.
% R. A. Weber, Zasady zarzqdzania..., s. 38.
% J. Adair, Anatomia biznesu. Motywacja, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2000, s. 31.
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danego pracownika. Dlatego problematyka §wiadomosci potrzeb ma decydujace
znaczenie dla badania potrzeb, jakimi kieruja si¢ pracownicy. Konstrukcja
zadawanych pytan musi wydoby¢ wszystkie oczekiwania pracownikow.

Swiadomo$é potrzeb nie jest rownoznaczna z mozliwoscia petnej kalkulacji
sposobow ich zaspokojenia. Ograniczenia wynikaja z przyczyn obiektywnych.
Zaspokojenie potrzeby nie jest uzaleznione wylacznie od naszych dziatan, ale
takze od sytuacji i zachowania innych osdb. Zatem nie mozna wykluczy¢,
a nawet nalezy zaktada¢ pojawienie si¢ przeszkdd w tym procesie.

Swiadomo$é wiasnych potrzeb wplywa pozytywnie na proces ich zaspo-
kajania. Znajomo$¢ celu swych dazen pozwala na poszukiwanie mozliwosci
spelnienia. Pod§wiadome odczuwanie potrzeb niesie ryzyko problemow, gdyz

nie bedac $wiadomym celu, trudno znalezé do niego drogi'®.

4. Tres¢ potrzeb pracownikow

Przestrzen zycia zawodowego zajmuje dorostemu czlowiekowi wigkszos¢
jego zycia ito od niej zalezy mozliwos¢ realizacji wielu sposrod odczuwanych
przez niego potrzeb. Jest tak, bo praca dla wigkszosci ludzi jest miejscem
i srodkiem zaspokojenia potrzeb. Uczestnictwo w organizacji opiera si¢ wrecz
na dazeniu do realizacji wlasnych aspiracji, zatem zwiazanych jest z nim wiele
oczekiwan'®'. Pracownik kieruje si¢ ocena mozliwosci ich zaspokojenia podej-
mujac decyzje o podjeciu zatrudnienia i odejSciu z pracy. Dokonuje tego na
podstawie stopnia zgodno$ci miedzy spodziewanymi a faktycznymi warunkami,
jakie kreuje organizacja. Dlatego tak waznym aspektem funkcjonowania
organizacji, z perspektywy jej czlonkoéw, jest realny poziom zaspokojenia
potrzeb pracownikow.

Praca podejmowana jest gtownie w celu zapewnienia bezpieczenstwa
materialnego. Jednak lista Swiadomych i nieSwiadomych zyczen, co do miejsca
iludzi, jest u wigkszo$ci pracownikow znacznie szersza. Wielu sposrod nich
zwiazanych jest z zyciem spolecznym organizacji, od ktorego zalezy samo-
poczucie i samoocena podwladnych. Od organizacji pracownik oczekuje takze
zabezpieczenia jego indywidualnych interesow w polityce firmy. Zatem praco-
dawca, ktory pragnie efektywnych pracownikow, powinien zna¢ i rozumiec

190 Swiadomosé potrzeb lezy u podstaw teorii oczekiwan. Kiedy potrzeby staja sie $wiadome
dla pracownika, wowczas oczekuje on zaspokojenia okreslonych spo$rod nich w miejscu pracy,
w okreslony sposob. Zaspokojenie tych potrzeb stanowi spodziewana rekompensate za
wykonywanie pracy.

1y Lucewicz, Organizacyjne zachowania..., s. 125.
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wszystkie potrzeby swoich podwtadnych, aby moc skutecznie pobudzaé¢ zaanga-
zowanie do pracy.

Potrzeby pracownikéw w organizacji maja szczeg6élny charakter ze wzgledu
na miejsce ich zaspokojenia oraz rodzaj nawiazywanych stosunkéw z ludzmi.
Nalezy si¢ im wigc stosowna interpretacja, ktdra przyblizy oczekiwania
pracownikéw oraz problemy, jakie moga si¢ pojawi¢ na drodze zaspokajania
potrzeb w organizacji.

4.1. Potrzeby fizjologiczne

Potrzeby fizjologiczne sa najbardziej niezbgedne do zycia i brak ich zaspo-
kojenia przyémiewa wszystkie inne'”. Obejmuja one konieczno$é dostarczenia
organizmowi sktadnikow odzywczych 1 mozliwosci regeneracji. Jednak potrzeby
fizjologiczne, gdy sa stale zaspokajane, przestaja istnie¢ jako aktywne czynniki
wyznaczajace lub organizujace zachowanie'”. Maja one najslabsza site moty-
wacyjna, co uwarunkowane jest latwoscia dostgpu do srodkow ich zaspokojenia.
Nalezy tu podkresli¢, ze gldod, zmgczenie nie sa tozsame z potrzeba zjedzenia
positku czy regularnego wysypiania si¢. Sa to stany dlugotrwale, odzwiercie-
dlajace niedozywienie 1 wyczerpanie organizmu. Zatem, je§li gtod jest stale
zaspokajany, nie moze determinowac zachowania, ale, kiedy ustawicznie
brakuje odpoczynku, zaczyna mie¢ to coraz wigkszy wpltyw na jako$¢ zycia
cztowieka.

A. Maslow opisujac potrzeby fizjologiczne skupit si¢ na paradygmacie
glodu. Dostarczenie organizmowi koniecznych mu warto$ci odzywczych jest
podstawa zycia w sensie biologicznym. W obecnych czasach gléd, mimo
wszystko, przestat stanowi¢ problem wigkszosci ludzkosci. Pojawily si¢ nato-
miast inne — nadmierne przemeczenie praca oraz potegujacy je brak odpo-
czynku. Klopotem dzisiejszych czasow jest mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby
snu, odpoczynku, pozwalajacych na regeneracj¢ organizmu. Duza ilo§¢ zajec,
wysokie wymagania powoduja, ze ludzie sa aktywni przez zdecydowana
wigkszo$¢ doby, co uniemozliwia im wypoczynek. Ponadto stres zwiazany

192 Cheac postuzyé sig przyktadem mozna odnies¢ sig do sytuacji ludzi z krajow trzeciego
Swiata, ktorzy cierpia gtod przez cate zycie i z tego powodu nie sa w stanie wyjs$¢ poza problem
statlego braku pozywienia. W ich stanie odczuwania moze przebija¢ si¢ potrzeba bezpieczenstwa,
ale trudno bytoby rozmawia¢ z mieszkancami Etiopii o potrzebie uznania, szacunku isamo-
realizacji, w sytuacji, kiedy cierpia gtéd od chwili narodzin. W spoteczenstwach wysoko
rozwinigtych potrzeba zaspokojenia gltodu ulegta zdecydowanej marginalizacji, gdyz zdobywanie
pozywienia nie jest trudnoscia.

1% A, Maslow, Motywacja..., 3.76.
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z trudem podotania wszystkim obowiazkom jest czgsta przyczyna zaburzen snu,
co jeszcze poglebia problem zaspokojenia potrzeb fizjologicznych.

Brak wystarczajacego czasu na odpoczynek nie wynika jedynie ze zlego
gospodarowania wlasnym czasem, ale jest tez konsekwencja postgpowania
pracodawcow. Coraz czesciej przetozeni wymagaja od podwladnych pelnej
dyspozycyjnosci, czyli obecno$ci w pracy przez zdecydowana wigkszo$¢ dnia.
W rezultacie pracownicy sa przepracowani iszybko ulegaja przemegczeniu.
W przypadku pracownikdéw produkcyjnych dochodzi jeszcze problem zwiazany
z podnoszeniem norm pracy. Maksymalne wykorzystywanie zdolno$ci wytwor-
czych pracownikow prowadzi do wyczerpania ich organizméw, a nawet do
stanéw bedacych przyczyna wielu chordb.

Problematyczna jest takze kwestia naklaniania pracownikéw do pracy
w cigzkich warunkach psychofizycznych, takich jak hatas, zte oSwietlenie, itp.
oraz do wykonywania prostych, stale powtarzajacych si¢ czynno$ci (monotonia
pracy). Jednostajnos¢ realizowanych zadan jest dla wigkszoSci pracownikow
obciazajaca, negatywnie wplywa na ich koncentracje i jest przyczyna ogoélnego
znuzenia'™.

Wobec tych coraz licznej pojawiajacych si¢ probleméw pracownicy
oczekuja od przelozonych dziatan na rzecz zapewnienia im bezpiecznych
sposobow realizacji zadan oraz warunkoéw ograniczajacych zmegczenie 1 znuze-
nie praca. Zatem pracodawca, dazac do zaspokojenia potrzeb fizjologicznych
pracownikéw powinien tak ksztalttowaé sytuacje pracy, aby pozwalata ona na
utrzymywanie organizmu w stanie homeostazy'”, a wigc w stanie réwnowagi.
W praktyce powinno to oznaczaé przeciwdziatanie wszelkim przyczynom prze-
meczenia, poprzez ustanowienie odpowiednich przerw w pracy, umozliwia-
jacych krotki odpoczynek i mozliwos¢ zjedzenia positku oraz zapewnienie
warunkow wykonywania zadan, ktore minimalizowa¢ beda obciazenie psycho-
fizyczne pracownikow. W obszarze tym miesci si¢ konieczno$¢ dostosowywania
stanowiska pracy, maszyn inarzedzi do psychofizycznych cech i mozliwosci
czlowieka.

4.2. Potrzeby bezpieczenstwa

Przedmiotem potrzeb bezpieczenstwa jest pragnienie stabilizacji, zaleznosci,
opieki, oparcia w opiekunie, uwolnienia od strachu, Igku i chaosu. Sa to

1% M. Konarska, Monotonia jako czynnik obcigzenia pracq — ocena ryzyka zawodowego,
Bezpieczenstwo Pracy, Nr 3 (380) marzec 2003.

195 7ob. E. Kowal, Ekonomiczno-spoleczne aspekty ergonomii, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 13-14.
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potrzeby funkcjonowania w strukturze porzadku, prawa i ograniczen'®. Sa one
najbardziej odczuwalne w sytuacjach nowych, rodzacych niepewno$¢, Igk
i zagrozenie'”.

Potrzebg bezpieczenstwa mozna rozgraniczy¢ na dwa rodzaje: bezpie-
czenstwa materialnego i emocjonalnego. Podstawowym s$rodkiem stuzacym
zaspokojeniu potrzeby bezpieczenstwa materialnego jest pieniadz. Stad tez
ludzie poszukuja pracy przede wszystkim w celu zabezpieczenia finansowego
siebie i swojej rodziny. Jego zrodtem jest korzystna umowa o prace, terminowo
wyplacane wynagrodzenie, posiadanie réznego rodzaju ubezpieczen (spolecz-
nego, zdrowotnego, medycznego, na zycie), mozliwos¢ gromadzenia oszcze-
dnosci. Bezpieczenstwo materialne dotyczy stanu wolnego od Igku, zwiazanego
ze wszelkimi sprawami finansowymi jednostki.

Bezpieczenstwo emocjonalne odnosi si¢ do opanowania Igkdéw, poczucia
zagrozen wystgpujacych w codziennym zyciu cztowieka (zwigzanych, np. ze
zdrowiem czy konieczno$cia ponoszenia odpowiedzialnosci za wlasne decyzje).
Potrzeba bezpieczenstwa emocjonalnego zwigzana jest z poczuciem wlasnej
wartos$ci, z ocena swoich mozliwo$ci 1zdolnosci radzenia sobie w rozmaitych
sytuacjach oraz z osadem innych ludzi'®. Zdolnos¢ opanowania réznorodnych
lekéw musi mie¢ oparcie na zrownowazonej kondycji psychicznej jednostki'®.
Dlatego zaspokojenie tej potrzeby moze mie¢ miejsce wowczas, gdy na
podstawie zaspokojonej potrzeby przynaleznosci do wilasnej grupy, uzyskaniu
szacunku od innych i zdobyciu szacunku do siebie zanika lgk przed radzeniem
sobie w roznych nieoczekiwanych i trudnych sytuacjach. Dopiero na tym
poziomie jednostka uzyskuje pewno$¢ siebie umozliwiajaca podotanie
problemom dnia codziennego.

Potrzeba bezpieczenstwa rdzni si¢ od pozostalych poziomem odczuwania.
Oile w przypadku czterech pozostalych mozemy powiedzie¢, ze kazdy
potrzebuje jedzenia i1 snu, kazdy ma potrzebe akceptacji i uznania dla wlasnej
pracy, o tyle w kwestii poczucia bezpieczenstwa dostrzega si¢ wyrazne roznice.
Sq ludzie, ktérzy nieustannie odczuwaja zagrozenie'’. Sa tez tacy, ktorzy
poszukuja zaje¢ ryzykownych. Z pewnoscia jest to wynikiem do§wiadczen

1% A Maslow, Motywacja..., 3.76.

7 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja,
przywodztwo,  kultura organizacyjna, w: Zarzqdzanie. Teoria ipraktyka, pod red.
A. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 320.

108 M. Leary, R.M. Kowalski, Lek spoleczny, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 17.

197, Kozielecki, Czlowiek wielowymiarowy, wydanie II, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa
1996, s. 109.

0, Leary, R.M. Kowalski, Lek spofeczny..., s. 21.
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zwiazanych z zaspokojeniem tej potrzeby w okresie dojrzewania, ale duze
znaczenie maja tu takze cechy osobowosci'''. Niemniej w przypadku tej wiasnie
potrzeby mozemy wyraznie stopniowaé poziom jej odczuwania (a nawet go
spolaryzowac).

Potrzeba bezpieczenstwa materialnego jest zaspokajana wraz ze zdobyciem
srodkow finansowych, gwarantujacych cztowiekowi godziwa egzystencje.
Dlatego w zakresie tej potrzeby powinno si¢ umiejscowi¢ motyw zarobkowania,
a nie tak, jak jest to do$¢ powszechnie czynione, w obrgbie potrzeb fizjolo-
gicznych. A. Maslow nie rozwinal tego zagadnienia w swojej teorii, stad
rozbiezno$¢ stanowisk w tej kwestii. Umiejscowienie potrzeby zarobkowania
w kategorii potrzeb fizjologicznych uzasadniane jest konieczno$cia zaptacenia
za pozywienie, uiszczenia oplat zwigzanych z mieszkaniem. Jest to w jakim$
stopniu shuszne, gdyz gtod doskwiera najczegsciej z powodu braku pienigdzy.
Bez dachu nad glowa trudno méwi¢ o regenerujacym odpoczynku. Tym nie
mniej gtod i potrzebe snu mozna zaspokoié, nie majac zrodet utrzymania. Wiele
0sOb niepracujacych ma co je$¢ 1 gdzie mieszkaé, bo korzysta z pomocy
socjalnej. Jednak trudno mowi¢ w ich przypadku o poczuciu bezpieczenstwa,
ktorego deficyt wynika z braku wilasnych $rodkéw finansowych. Cho¢ sa
najedzeni 1 wyspani, odczuwaja Igk przed przysztoscia, bo jest ona zalezna od
innych, nie od nich samych. Wyptate wynagrodzenia nalezy traktowac jako
zabezpieczenie materialne ludzkiej egzystencji, tym samym sytuujac ja w kate-
gorii potrzeb bezpieczenstwa. Srodki finansowe nie stanowia tresci potrzeby, ale
sa narzedziem stuzacym zaspokojeniu wszystkich potrzeb (od fizjologicznych
do estetycznych)'".

Potrzeba bezpieczenstwa emocjonalnego w miejscu pracy przejawia si¢
w oczekiwaniu oparcia w przelozonym i wspotpracownikach, a takze w samej
organizacji, w checi posiadania doktadnie okreslonych zadan i instrukcji ich
wykonania, regulaminéw zachowania wewnatrz organizacji'>. Niezmienno$§é
sytuacji pracy jest podstawa zaspokojenia tej potrzeby. Stuza temu pewne
i czytelne warunki pracy pozwalajace na stabilng egzystencj¢ pracownikow.
Zrédlem stabilizacji emocjonalnej pracownikéw jest ustanowienie odpowie-

"M, Goszezynska, Czlowiek wobec zagrozen. Psychospoleczne uwarunkowania oceny
i akceptacji ryzyka, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 1997, s. 146.

2 Placa nie jest gléwnym motywatorem do pracy. Z pewnoicia decyzja o podjeciu
zatrudnienia jest kierowana wzglgdami finansowymi, ale nie jest ona jedyna i najwazniejsza.
Mtode osoby sa w stanie pracowa¢ w ramach wolontariatu, stazu, aby zdoby¢ wiedze na temat
zawodu, jaki ich interesuje. Wiele osob bardzo obciazonych praca, jest w stanie oddaé czgs¢
obowiazkow za ceng spadku wynagrodzenia. Czgstym powodem zmiany dobrze ptatnej pracy sa
zle relacje z przetozonym lub ze wspolpracownikami.

13 R. F. Franken, Psychologia motywacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2005, s. 462-463.
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dzialno$ci grupowej. Rozlozenie jej na wszystkich cztonkéw zespotu obniza
stres 1 Igk przed ewentualnym niepowodzeniem.

Istotna role dla poczucia pewnosci w pracy odgrywa réwniez polityka
informacyjna organizacji. Przekazywanie czytelnych i wyczerpujacych danych
pozwala pracownikom ze spokojem realizowa¢ zadania. Najwigksza wage
w tym wzgledzie posiada jawnos$¢ informacji dotyczacych sytuacji firmy i osob
w niej zatrudnionych. Ma ona szczegdlne znaczenie w procesie zmian zacho-
dzacych w organizacji. Niezaleznie od przyczyn ich wystgpowania (czy sa one
spowodowane oddziatywaniem czynnikéw zewnetrznych, czy przemys$lana
strategia kierownictwa) taka sytuacja rodzi duzy niepokoj i destabilizacjg zatogi.
Podwitadni wymagaja wéwczas od przetozonych postawy wsparcia, ktora
moglaby zniwelowa¢ poczucie zagrozenia.

Pracownikom wykazujacym silne niedobory bezpieczenstwa emocjonalnego
sprzyja autokratyczny przelozony, ktory reguluje wszystkie dzialania pod-
wladnych, przekazuje $ci$le okreslone instrukcje i wymaga jedynie dostoso-
wania si¢ do nich. Tego typu osobom odpowiadaja takze organizacje sztywne,
charakteryzujace si¢ doktadnie okreslonymi procedurami, wyznaczonymi stan-
dardami, rozlicznymi regulaminami. Dzigki temu niemal wszystkie zachowania
organizacyjne s3 bezpiecznie ustalone. Dla os6b z duzym poczuciem Igku
najwazniejsza jest stalo§¢ warunkow i charakteru pracy (brak koniecznos$ci
zmiany stanowiska pracy czy konieczno$ci doskonalenia metod pracy). Dzia-
lania na rzecz zwigkszenia autonomii takich pracownikéw, oddanie im swobody
dziatan bytyby zagrozeniem dla ich wewnetrznego spokoju''*.

W zakresie potrzeby bezpieczenstwa decydujace znaczenie ma strach przed
utrata pracy. Posiadanie zatrudnienia daje srodki do zycia, buduje poczucie
wlasnej warto$ci, przynaleznosci do okreslonej zbiorowosci i mozliwosci samo-
realizacji. Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia pozwala zatem na wspinanie
si¢ po drabinie potrzeb. Strach przed zwolnieniem z pracy paralizuje te zdol-
nosci. Mimo, ze pracownik nie utracit jeszcze faktycznie mozliwosci spetnienia

swoich potrzeb, strach przed tym nie pozwala mu normalnie funkcjonowaé'"”.

4.3. Potrzeby przynaleinosci
Cztowiek potrzebuje bliskosci innych oséb i oczekuje od nich akceptacji

swojej osoby. Jest to o tyle wazne, ze cztowiek zawsze funkcjonuje w otoczeniu
innych ludzi. Dlatego zawsze bedzie odczuwal pragnienie, przede wszystkim

1147, 7. Foster, Motywacja w miejscu pracy, w: Psychologia pracy i organizacji, pod red.
N. Chmiela, Gdanskie Wydawnictwo Naukowe, Gdansk 2003, s. 347.
!5 R. F. Franken, Psychologia motywacji..., s. 164-65.
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kontaktu''®, nawigzania pozytywnych stosunkéw uczuciowych — akceptacji,
przyjazni, mito$ci, przynaleznosci oraz akceptacji grupy, ktora uwaza za wlasng
(rodziny, klasy szkolnej, zespolu pracowniczego). Niezaspokojenie tej potrzeby
daje si¢ chyba najsilniej odczu¢ w psychice cztowieka, jest przyczyna alienacji,
osamotnienia''’. Powoduje, Ze jednostka czuje si¢ odtracona, traci swoje
zdolnosci efektywnego dziatania, a nawet jego sens.

Praca zawodowa réwnoznaczna jest z nawigzywaniem kontaktow
spotecznych. Ludzie chca si¢ czu¢ akceptowanymi pracownikami swojej firmy,
cztonkami grupy pracowniczej lub zawodowej''. Oczekuja zyczliwej
iprzyjaznej atmosfery pracy. Potrzeba afiliacji w organizacji moze by¢
zaspokajana w trzech relacjach: pracownik — organizacja, pracownik — zespot,
pracownik — kierownik. Pierwsza z nich daje poczucie przynaleznos$ci do
okreslonej struktury, grupy spotecznej. Dwa kolejne rodzaje stosunkow maja
charakter migdzyludzkich i sa decydujace dla rozwijania poczucia akceptacji.
Relacje migdzyludzkie, aby mogly stuzy¢é zaspokojeniu potrzeb afiliacji,
powinny opieraé si¢ wzajemnej wspolpracy i checi niesienia pomocy' .
W zespole pracowniczym sprzyjaja temu wszelkie formy kooperacji.

Czynnikiem decydujacym o zaspokojeniu potrzeb spotecznych pracownikow
jest postawa kierownika i jego sposob prowadzenia pracy zespohu. Jezeli jego
nastawienie begdzie nakierowane na relacje migdzyludzkie, tozsamo stuzy¢
bedzie zaspokajaniu potrzeb spolecznych pracownikow. Umiejetnosci przeto-
zonego budowy i utrzymania zespotu pozwoli pracownikom nawiaza¢ wzajemne
relacje i rozwinaé poczucie przynaleznosci do grupy, ktorej sa cztonkami. Jest to
takze podstawowy element budowy wzajemnych stosunkéw miedzy przetozo-
nym a podwladnymi. Szczeg6lne znaczenie maja tu cechy osobowe kierownika,
takie jak empatia, czyli umiejetnos¢ wczuwania si¢ w sytuacje podwladnych
irozumienia ich oraz tolerancja, czyli zdolno$¢ do akceptacji odmiennych
wartosci, podgladow i postaw'”’. Zaspokojeniu potrzeby akceptacji ze strony
kierownika stuza jego czeste, bezposrednie kontakty z pracownikami, ograni-
czenie formalnej komunikacji, a takze wykazywanie zainteresowania sytuacja
kazdego z podwladnych.

16 1, Niebrzydowski, Psychologia ludzkich potrzeb, aspiracji i mozliwosci, Krajowa Rada
Self Esteem, £.6dz 1999, s. 186-187.

"7 A, Maslow, Motywacja..., s. 83.

"8 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., s. 321.

"9 W, Blaszczyk, K. Januszkiewicz, J. Smigielski, Oblicza jakosci zycia. Czlowiek w sytuacji
pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2006, s. 36.

120 R L. Katz, Skills of an effective administrator, Harvard Business Review Classics,
Harvard Business Press, 2009, s. 9.
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O stopniu zaspokojenia potrzeby przynaleznosci decyduja juz pierwsze
chwile lub dni od zatrudnienia. Udany start w Zycie spoteczne w miejscu pracy
ulatwia nawiazywanie glebszych 1 przyjacielskich kontaktow. Niemoznos¢ ich
rozwinigcia, brak akceptacji w zespole, zle relacje ze wspolpracownikami i/lub
przetozonym sa czg¢stym powodem zmiany miejsca zatrudnienia, mimo
satysfakcjonujacych warunkow pracy'>.

4.4. Potrzeby szacunku

Kazdy cztowiek posiada potrzebe poczucia wlasnej wartosci, pozytywnej
oceny swoich mozliwosci i wlasnych dokonan, nieodzowny mu jest szacunek
dla samego siebie oraz szacunek ze strony innych osob. Potrzebe szacunku
mozna zatem rozgraniczy¢ wedtug zrodet jej osiagania na osob¢ wlasna i innych
ludzi'®. W pierwszym przypadku potrzeba obejmuje pragnienie wysokiej
samooceny, profesjonalizmu i kompetencji, wiary w zdolno$¢ sprostania réznym
zadaniom oraz zaufania do siebie wobec zadan zyciowych. W drugim — chodzi
o uzyskanie potwierdzenia powoddéw wlasnego samopowazania przez innych
ludzi. Uznanie wyrazone przez innych ludzi to ich pozytywna odpowiedZz na
przyjecie postawy, ktora zashuguje na podkreslenie'”. Dzigki niemu rodzi sig
odczucie wyrdznienia, docenienia, godnosci 1 statusu.

Pelne zaspokojenie potrzeby szacunku cztowiek uzyskuje, kiedy uznanie dla
wlasnych osiagni¢¢ jest zbiezne z pozytywna ocena o0s6b mogacych je
opiniowa¢. W mechanizmie tym istnieje jednak swoistego rodzaju putapka
wynikajaca z intencji opiniujacych ludzi oraz przyjetego kryterium oceny.
Prawdziwe uznanie innych ludzi nie pochodzi z komplementow i pochlebstw,
wypowiadanych z checi przypodobania sig. Jego istota nie jest tez zwiazana
z przypisywanym danej osobie prestizem, stawa, czy dominacja'*’. Zrodtem
rzeczywistego szacunku nie moze by¢ wysoka pozycja spoleczna, czy posia-
danie luksusowych débr materialnych. Musi mie¢ ono oparcie w aprobacie
i docenianiu postawy, jaka jednostka prezentuje lub osiagnigtych przez nia

dokonah'®.

12 A, Zarczynska-Dobiesz, Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie,
Wolters Kluwer Polska, 2008, s. 74.

122 A Maslow, Motywacja..., s. 84.

12 1 Brillman., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 354.

124 Takiego rodzaju potrzebe nalezatoby przypisa¢ do kategorii potrzeby wiadzy osobiste]
wyszczegolnionej przez D. McClellanda; M. Sashin, M.G. Sashin, Leadership that matters: the
critical factors for making a difference in people's lives and organizations' success, Berrett-
Koehler Publishers, 2003, s. 59.

125 Ch. N. Cofer, M.H. Appley, Motywacja. Teoria i badania, PWN, Warszawa 1972, s. 570.
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Zaspokojenie potrzeby szacunku dla wlasnej osoby daje pewnos¢ siebie,
swojej sily izdolno$ci sprostania stawianym zadaniom. Pozwala réwniez na
uzyskanie iutrzymanie satysfakcjonujacej pracy. Niezdolno$¢ osiagnigcia jej
jest wynikiem niskiej samooceny. W konsekwencji przeradza¢ si¢ moze w liczne
kompleksy, poczucie nizszosci, bezsilnos¢ i rezygnacjg. Z kolei uznanie innych
daje potwierdzenie bycia pozytecznym i potrzebnym. Stanowi ono forme
nagrody, rekompensaty za przyjeta postawe lub poczynione dziatania, za$ jego
brak wydatnie ogranicza ch¢é powtornego podjecia inicjatywy.

W migjscu pracy potrzeba szacunku do samego siebie pojawia si¢ w sytu-
acjach przetomowych, wymagajacych podjecia zdecydowanych, powaznych
decyzji. Pozytywne wyniki tego typu do$wiadczen zyciowych pozwalaja
osiagnaé stan zadowolenia. Wigksze znaczenie na gruncie organizacji posiada
potrzeba uznania ze strony innych. Uczestnictwo w organizacji opiera si¢ na
oddawaniu swojej pracy, co zwigzane jest z oczekiwaniem uznania za tg prace,
dostrzezenia faktu wykonania pracy oraz podkreslenia jej wartosci dla firmy.
Potrzeba uznania ma $cisty zwiazek z poszanowaniem godnosci i podmio-
towosci pracownikow. Istota obu zagadnien jest okazanie szacunku dla osoby
pracownika i wykonywanej przez niego pracy. Czlowiek pragnie by¢ dumny ze
swojej pracy, zadowolony z dobrego wykonania zadan i mie¢ poczucie, ze ta
praca ma znaczenie dla innych, dla przetozonego idla wspodtpracownikow.
Potrzebuje odczucia, ze to, co robi, jest doceniane. Cztowiek ma potrzebg byc
zauwazany 1 ceniony ze wzgledu na walory, jakie posiada, umiejetnosci
i osiagnigcia. Chee by¢ szanowany za to, kim jest, a takze za to, jak pracuje.
W miejscu pracy oczekuje pochwaly za realizacj¢ swoich obowiazkoéw
i dostrzezenia wysitku w nia wlozonego. Potrzebg¢ szacunku u pracownika
zaspokaja dostrzezenie jego kompetencji oraz uzyskiwanie spodziewanych przez
niego nagrod oraz awansow.

Dyskusyjna, w kwestii zaspokojenia potrzeby szacunku jest waga formy
wyrazenia go. Czy bardziej pracownikom zalezy na nagrodzie finansowej, czy
tez na bezposrednim wyrazeniu aprobaty? Pracownikom pozornie wydaje sig, ze
na tym pierwszym, ale w rzeczywistosci kazdy cztowiek, czgsto nie§wiadomie,
zwraca uwage na reakcje oséb, z ktorymi pracuje. Jezeli jego praca nie spotyka
si¢ ze spodziewanym odzewem, czuje si¢ woOwczas zawiedziony itraci swoj
zapal. Natomiast materialne dowody uznania, aby nalezycie spelnialy swoja
rolg, powinny opiera¢ si¢ na dobrze opracowanej polityce wynagradzania.
Nalezy pamigta¢, ze pracownicy oczekuja zgodnosci migedzy tytulem, placa
a pozycja'’’. Moga krotkotrwale przyjaé brak nagrod materialnych, ale tylko
w wyjatkowych okoliczno$ciach.

126R. A. Weber, Zasady zarzqdzania..., s. 76.
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W zyciu codziennym pracownik najczes$ciej oczekuje prostych wyrazoéw
uznania werbalnych czy niewerbalnych, stanowiacych oznake, ze wykonywana
praca ma znaczenie dla zwierzchnictwa'?’. Dlatego czasem wystarczy gest lub
krotkie stowo. Uznanie okazywane przez przetozonego lub wspolpracownikoéw
ma charakter nagrody niematerialnej, ktora wiele osob wysoko sobie ceni.
Potwierdza ono wewngtrzne przekonanie, ze to, co si¢ robi, jest dobre i przy-
datne'”. Nagroda finansowa jest wyrazem uznania dla zadan zrealizowanych
W sposéb szczegdlnych Iub stanowi podsumowanie okreslonego okresu pracy.

Warto zaznaczy¢, ze o poziomie szacunku, jakim ciesza si¢ podwladni
moéwia takze warunki ich pracy. Kiedy odbiegaja one znacznie od tych, jakie
tworza sobie przelozeni, oznacza to, ze szacunek dla pracownikéw jest niski'>.
Z kolei przyktadem dowodu uznania dla pracownika moze by¢ przydzielenie mu
samodzielnego pokoju.

4.5. Potrzeby samorealizacji

Potrzeba samorealizacji wyraza si¢ w poszukiwaniu mozliwosci petnienia
roli, wykonywania zawodu, realizacji zadan, pozwalajacych na wyrazenie siebie
i pelne wykorzystanie swojego potencjalu. Jest ona zaspokajana przez poczucie
sprawstwa, dazenie do doskonato$ci w dziataniu, mozliwos¢ tworzenia czegos
nowego, kreacji nowej rzeczywistosci". W tym celu cztowiek poszukuje
trudnych do realizacji celow"'. Spenieniem tej potrzeby moze by¢ rodzi-
cielstwo'”?, praca charytatywna lub wykonywany zawod. Moze nim by¢ kazdy
rodzaj dziatalno$ci, ktory pozwala korzystaé z wilasnych uzdolnien i zainte-
resowan. Osiagnigcie celu, jakim jest samorealizacja, daje zadowolenie juz
z samego dziatania.

Pojecie celu w tej kategorii potrzeb posiada zasadnicze znaczenie, gdyz
w odréznieniu od czterech ja poprzedzajacych obszaréow, dazenie do zaspo-
kojenia niedoboru moze by¢ zachowaniem nieswiadomym. W tym przypadku
jednostka podejmuje dziatania, co w prakseologii oznacza, ze cztowiek robi co$

127 A. Oleksiuk, Problemy organizacji: materialy do studiowania, Key Text Wydawnictwo,
2007, s. 86.

U, Gros, Zachowania organizacyjne..., s. 21.

12 Wystepuja przedsigbiorstwa, ktore z natury rzeczy nie wyréwnaja tych warunkéw, bowiem
pracownicy liniowi nie bgda mieli warunkow doktadnie takich jak menedzerowie. Ale jezeli
zapewni si¢ im czysta, klimatyzowana halg, dobre warunki na stotéwce, czysta toaletg, to beda oni
czuli sig traktowani z szacunkiem dla innych.

130W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie..., s. 173.

BUL. Niebrzydowski, Psychologia ludzkich potrzeb..., s. 292.

B2 A R Reid-Cunningham, Maslow’s Theory..., s. 38.
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rozmy$lnie, zmierzajac do wyznaczonego celu'*’. Wynika stad, Ze zaspokojenie
potrzeby samorealizacji nastgpuje wowczas, kiedy dziatanie okazuje si¢ by¢
skutecznym ', kiedy jednostka osiaga oczekiwany przez nig stan rzeczy.

Wiele osob znajduje droge, dzigki ktorej moze wyrazi¢ siebie i swoja
natur¢ oraz robi¢ to, do czego czuje powotanie. Jednak nie wszyscy sa w stanie
tego dokonaé. Jest to uwarunkowane inteligencja oraz mozliwo$ciami rozwoju
(zwiazanymi takze ze stopniem zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu) oraz
posiadanymi zdolno$ciami. Samorealizacja jest najwyzszym poziomem
potrzeb podstawowych, ktéry najtrudniej zdobyé i rozwinaé. Zycie przez
samorealizacj¢ nie jest tez dostgpne dla kazdego. Zdarza si¢ tej grupie osob,
ktore czerpia dochody z mozliwo$ci wyrazania siebie. Dotyczy to zwykle
zawodow wolnych, artystycznych, ale jest to mozliwe takze dla rzemie$lnikow,
finansistow czy naukowcow. Przewazajaca grupa ludzi potrzebeg samorealizacji
zaspokaja w pracy, dzigki mozliwo$ci wykazania si¢ wlasng inicjatywa w rea-
lizacji zleconych im zadan. Pracownicy z rozwinigta potrzeba samorealizacji
posiadaja che¢ do ciaglego rozwoju, poprawy jakosci swojej pracy i jej
wynikdéw, wykorzystywania w pelni swoich mozliwosci, poszerzania wiedzy
i rozwoju.

Taka szans¢ daje praca urozmaicona, zapewniajaca pewna swobodg
dzialania, wymagajaca wyborow, tworczego mys$lenia i wykorzystania wlasnej
inwencji'®>. Wielu pracownikéw chce mieé prawo do samodzielnosci i nieza-
lezno$ci w dziataniu, pragnie mie¢ mozliwos¢ poszerzania swoich mozliwosci,
dazac tym samym do uwolnienia si¢ od ograniczen i decyzji podejmowanych za
nich i onich. Ta grupa pracownicza czuje si¢ rowniez upowazniona do
zdobywania informacji o zadaniach i firmie oraz do wlaczania si¢ w kwestie
dotyczace wynikdéw 1 jakosci pracy. Podwladni pragnacy si¢ realizowaé
w swojej pracy, oczekuja ponadto od firmy stworzenia warunkéw pozwala-
jacych im na poszerzanie wiedzy poprzez szkolenia oraz umozliwiajacych
rozwoj kariery zawodowej. Jest im to potrzebne dla samodoskonalenia, jak
rowniez do ulepszania metod pracy.

Mozliwos¢ samorealizacji daje pracownikowi partycypacja pracownicza
jako wspotodpowiedzialnemu cztonkowi zespotu, ktéry z inicjatywa podchodzi
do realizacji zadan. Daje nia takze akceptacja indywidualnego sposobu
rozwigzywania probleméw. Z kolei monotonia pracy oraz S$cisle okreSlone
zadania stanowia zdecydowana barier¢ zaspokojenia tej potrzeby.

133 T. Kotarbifiski, Traktat o dobrej robocie, wydanie siodme, Ossolineum, 1982, s. 19.
134 Ibidem., s. 106.
135 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., s. 326.
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5. Podsumowanie

Syntetyzacja opisu potrzeb ludzi w miejscu pracy jest poniza tabela. Zwraca
ona uwage na najwazniejsze kwestie. Stanowi ona takze punkt wyjscia do
budowy modelu barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji,
wskazujac, jakie istotne oczekiwania moga by¢ niespelnione przez organizacje.

Umiejetnos¢ budowania motywacji do pracy w oparciu o diagnoze potrzeb
pracownikéw wymaga duzej znajomosci tej problematyki. Rozumienia moty-
wow, jakimi kieruja si¢ pracownicy, nie tylko pod wzgledem ich tresci, ale
rowniez powodow ich wystepowania. Dlatego, aby poprawnie diagnozowaé
potrzeby pracownikow nalezy pamigta¢ o ich komplementarno$ci z zyciem
prywatnym, indywidualnej strukturze. Trzeba mie¢ wiedzg, jak o nie pytac, aby
wydoby¢ te, wydawaloby sig, oczywiste, lecz nieu§wiadomione potrzeby.
Przede wszystkim nalezy wiedzie¢, jak ksztattuja si¢ potrzeby w miejscu pracy
i jakie znaczenie ma ich zaspokojenie badz niezaspokojenie.

Sledzenie potrzeb pracownikéw powinno zawieraé si¢ w zakresie potrzeb,
jakie organizacja chce i jest w stanie zaspokoi¢. To uwarunkowanie moze by¢
powodem naduzy¢ ze strony organizacji i przyczynia¢ si¢ do tworzenia barier,
ale jest niezbedne, aby zapobiec naduzyciom ze strony pracownikow. Nalezy
zastosowaé zasadeg ograniczonego zaufania w celu wykluczenia nieuczciwych
zachowan pracownikéw. Mozna przewidywac, iz niektorzy beda chcieli dobra
wole organizacji wykorzysta¢ dla spelnienia swoich zachcianek. Granice
powinny wynika¢ z zasad, do jakich naleza kodeks dobrej praktyki i ogdlnie
obowiazujace zasady moralne.
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Tabela 1. Lista potrzeb pracownikéw w organizacji

Czego pracownicy oczekujq od pracodawcy/przeloionego?

Potrzeby fizjologiczne

ograniczenia obcigzenia psychofizycznego,
odpowiednich warunkoéw pracy (o$wietlenie,
wentylacja, hatas, itp.),

odpowiedniej dobowej przerwy od pracy,
przerw na positek.

Potrzeby bezpieczenstwa
materialnego

podpisania i przestrzegania Umowy o prace,
terminowej wyptaty wynagrodzenia,
optacania obowiazkowych sktadek
ubezpieczeniowych,

niestosowania grozb zwolnieniem z pracy,
przejrzystej i jawnej polityki zatrudnienia,
oparcia w procesie zmian.

Potrzeby bezpieczenstwa
emocjonalnego

ustalenia i przestrzegania norm, zasad

i przepiséw regulujacych zachowania

W miejscu pracy,

dostosowania poziomu odpowiedzialnosci do
mozliwo$ci pracownika,

optymalnego programu doskonalenia
zawodowego,

oparcia w procesie zmian.

Potrzeby przynaleznosci

przyjaznych relacji migdzyludzkich
(z przetozonymi i wspotpracownikami),
akceptacji jednostki w grupie

Potrzeby uznania

okazywania uznania za realizacj¢ zadan,
inicjatywg w pracy,

werbalnego, bezposredniego wyrazania
uznania dla pracy,

zaznaczenia prestizu zajmowanego stanowiska.

Potrzeby samorealizacji

zapewnienia warunkow rozwoju,
mozliwosci zgtaszania wtasnych pomystow,
mozliwosci samodzielnego podejmowania
decyziji,

stworzenia warunkéw doskonalenia
zawodowego.
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Rozdzial I1. Czynniki sytuacji pracy warunkujace
powstawanie psychospolecznych barier
zaspokajania potrzeb pracownikow

1. Elementy sytuacji pracy

Z chwilg zatrudnienia pracownik wchodzi w uktad rozlicznych uwarunko-
wan narzucajacych mu granice czerpania osobistych korzysci. Dzieje sig tak
dlatego, gdyz organizacja z racji tego, ze jest systemem zlozonym, wprowadza
celowo lub mimowolnie liczne ograniczenia, ktore blokuja pracownikom petna
zdolno$¢ w osiagnigciu tego, co jest przez nich pozadane. Organizacja jest
uktadem wielu czynnikow, ktore decyduja o jej sposobie funkcjonowania. Stuza
one regulacji dzialan prowadzacych do realizacji celdw organizacyjnych oraz
zachowan czlonkdéw organizacji w relacjach formalnych, a takze nieformalnych.

Zagadnieniem, ktére ujmuje wielowymiarowo$¢ czynnikow determinuja-
cych poziom zaspokojenia potrzeb pracownikOw w organizacji jest sytuacja
pracy. W szerokim ujeciu jest ona rozumiana jako warunki, w jakich jednostka
pracuje®, ktore maja wplyw na wykonywanie przez nia zadan. Jej koncepcija
jest wykorzystywana do badania czynnikéw zachowan ludzi w organizacji
z perspektywy m.in. motywacji do pracy"’, samosterownosci zawodowej'",
jakoéci zycia w miejscu pracy'’. Stosowane klasyfikacje elementow sytuacji
pracy sa roznorodne, grupowane wedle kryteriow dostosowanych do zalozen
danego procesu badawczego. Dlatego tez na potrzeby niniejszej pracy, rowniez
przyjeta zostata autorska systematyka elementow sytuacji pracy, zmierzajaca do
wyodrebnienia czynnikow majacych bezposredni wptyw na zdolno$¢ pracowni-
kéw do zaspokajania ich indywidualnych psychospotecznych potrzeb w miejscu

pracy.

136 K M. Stomezynski, Sytuacja pracy i jej psychologiczne konsekwencje. Polsko-amerykariskie
analizy porownawcze, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1988, s. 18.

37" A. Buchner-Jeziorska, Czynniki wyznaczajgce zachowanie jednostki w sytuacji pracy,
w: Socjologia pracy i przemystu. Materialy dla studentow ekonomii, pod red. S. Dzigcielskiej-
Machnikowskiej i J. Kulpifskiej, Uniwersytet £6dzki 1986, s. 156-166.

138 K M. Stomezynski, Sytuacja pracy..., s. 18.

139 W. Blaszczyk, K. Januszkiewicz, J. Smigielski, Oblicza jakosci zycia..., passim.
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Przyjmujac, ze sytuacje pracy mozna okresli¢ jako ,,syndrom cech konsty-
tutywnych dla danego rodzaju aktywno$ci zawodowej, ktore wspotwystepuja
z okre$lonymi czynnikami kontekstowymi $rodowiska pracy”'® zasadnicze
zbiory elementow sytuacji pracy pogrupowac¢ mozna ze wzgledu na podstawowe
aspekty funkcjonowania organizacji, do ktorych zalicza sig: styl kierowania,
kulturg organizacyjna, strukture organizacyjna oraz sposob prowadzenia polityki
personalnej'*'. Postugujac si¢ wymienionymi wymiarami, zbudowa¢ mozna
zbidr cech konstytuujacych organizacje bez wzgledu na rodzaj aktywnosci
zawodowej, czy tez typ organizacji, nadajac im uniwersalny charakter. R6zni-
cowania ich cech dokona¢ mozna za pomoca czynnikow kontekstowych.
Traktujac je jako determinanty np. wyboru stylu kierowania zespotem czy tez
rodzaju przyjetych rozwiazan strukturalizacyjnych. Sa to czynniki nadajace
charakter poszczegolnym elementom sytuacji pracy, jak rowniez ksztaltujace ich
kryteria oceny.

Przyjecie systematyzacji wedlug wymienionych uwarunkowan organiza-
cyjnych podyktowane byto dazeniem do zbudowania modelu, ktory pozwala nie
tylko na diagnozowanie $cisle okreslonych okoliczno$ci niezaspokojenia potrzeb
pracownikoéw, ale jednoczesnie umozliwia przyporzadkowanie tych sytuacji
uwarunkowaniom organizacyjnym, w ramach ktorych one wystgpuja i ewentualne
poréwnanie z innymi zdiagnozowanymi okolicznosciami. W rezultacie mozliwe
staje si¢ wskazanie newralgicznych obszaréw funkcjonowania organizacji oce-
nianych z punktu widzenia badania barier zaspokojenia potrzeb pracownikow
W organizacji.

Celem rozdzialu jest uzasadnienie wyboru czterech wymiarow funkcjo-
nowania organizacji, jako czynnikdéw decydujacych o poziomie zaspokojenia
potrzeb pracownikéw. Ponadto stuzy on przedstawieniu charakteru wplywu
kazdego z nich na zdolno$¢ zaspokajania potrzeb indywidualnych przez
pracownikow. Nalezy zauwazyé, iz w licznych opracowaniach na temat
powyzszych zagadnien rzadko podejmuje si¢ omowienia negatywnych skutkow
ich oddzialywania na jednostk¢ (jedynie styl kierowania traktowany jest jako
problem wystepujacy w relacjach migdzyludzkich). Gloéwna problematyka
publikacji odnosi si¢ zwykle do kwestii zdolnosci postugiwania si¢ nimi
w sposéb najkorzystniejszy dla organizacji, ograniczajac elementy dotyczace

140 K Janicka, Sytuacja pracy a struktura spoleczna. W poszukiwaniu nowego wymiaru
pozycji spoteczno-zawodowej, Wydawnictwo IFIS PAN, Warszawa 1997, s. 10.
' W trakcie budowania modelu rozwazane byly jeszcze dwa aspekty: strategiczny
i finansowy. Pierwszy z nich ma przede wszystkim znaczenia dla funkcjonowania organizacji
W obszarze materialnym (wewngtrznym i zewngtrznym), dlatego nie zostal wzigty pod uwage.
Natomiast finansowy zostal pominigty ze wzgledu na przyjgta w pracy ekspozycje poza-
finansowych uwarunkowan zadowolenia z pracy.
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pracownikéw 1 ich potrzeb. Istnieje zatem wyrazna luka w analizie relacji
zachodzacych pomigdzy aspektami funkcjonowania organizacji a jednostka
bedaca ich uczestnikiem i pozostajaca pod ich wplywem.

2. Styl kierowania

Sposob kierowania ludzmi jest jednym z podstawowych czynnikow decydu-
jacych o zaspokojeniu potrzeb pracownikdw. Jest tak, ze wzgledu na bezposrednie
uzaleznienie sytuacji pracownikow od przelozonego. Hierarchiczny uktad wigzi
powoduje, ze zardwno postawa, jak i1 dziatania kierownika maja wpltyw nie tylko
na realizacj¢ zadan, ale takze na catoksztalt sytuacji pracy kazdego z pod-
wladnych, w tym na jego samopoczucie i zdolno$¢ zaspokojenia indywidual-
nych potrzeb. Z tego tez powodu niemal kazda decyzja kierownicza jest
oceniana przez pracownikow z punktu widzenia rzeczywistych i oczekiwanych
przez nich korzysci z pracy.

Styl kierowania powinien odpowiada¢ na oczekiwania podwladnych
w takim stopniu, aby usprawnia¢ dzialania ijednocze$nie dawac satysfakcje
z wykonywanej pracy. Przelozony powinien dazyé, przez swoja postawe, do
optymalnego ustosunkowania sie, tak do realizacji zadan, jak i do ludzi'*.
Dlatego stuszne wydaje si¢ stwierdzenie, ze najlepszy styl to taki, ktéry prowadzi
do osiagania celow, przy jednoczesnej dbatosci o interes, rozwdj pracownikow'®.
Zwierzchnik przy wyborze stylu kierowania powinien postgpowac zgodnie
z dobrze rozumiana efektywnoscia. Zdaniem D. Katza i R. Kahna opiera si¢ ona
posredniczeniu migdzy wymaganiami organizacji i potrzebami jednostek oraz
wzajemnym ich przystosowaniu'**. W ich rozumieniu sa to dziatania sprzyjajace
i organizacji, i jej cztonkom. Tak tez efektywny kierownik powinien wspiera¢
lojalno$¢ grupowa i1 wigzi osobiste, powinien dostrzega¢ w pracownikach ludzi
i opiera¢ si¢ nie tylko na sankcjach, ale i na wzmocnieniach pozytywnych.
Dzigki temu mozliwa staje si¢ pozytywna identyfikacja pracownikow z orga-
nizacja'*. Takie podejicie shuzy zardéwno zaspokojeniu indywidualnych potrzeb
pracownikow, jak i sprzyja rozwojowi motywacji i zaangazowania w prace.

2 Takiej postawie odpowiada styl 9,9 zsiatki kierowniczej R. Blake’a iJ. Mouton,
Managerial Grid, http://www.change.freeuk.com/learning/business/managegrid.html [dostgp
15.03.2008].

43 J. Kozifiski, T. Listwan, Podstawy zarzqdzania organizacjq, Wydawnictwo Forum
Naukowe, Wroctaw — Poznan 2005, s.104-105.

44 D. Katz, R. Kahn, Spoleczna psychologia organizacji, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1979, s. 501-502.

'S Ibidem.
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2.1. Teoretyczne przestanki podejscia do kierowania ludimi

W praktyce styl kierowania ludzmi odbiega czgsto od postulowanego przez
D. Katza i R. Kahna. W duzej mierze jest on podyktowany podejSciem do
zasadniczej kwestii — roli podwladnych w procesie kierowania. Rodzaj przy-
jetego stanowiska decyduje o poziomie zaspokojenia indywidualnych potrzeb
pracownikéw 1 jest to zasadnicze uwarunkowanie sytuacji ludzi w miejscu
pracy. W celu wyjasnienia tej zaleznosci nalezy odwotaé si¢ do definicji pojeé
,.kierowanie” i,,styl kierowania” oraz przedstawi¢ mozliwe ich interpretacje.

Rola kierownika jest kierowanie ludzmi, poprzez dziatania zmierzajace do
spowodowania dzialania ludzi zgodnego z wyznaczonym celem'®. Zatem
zadaniem kierownika jest oddzialywanie na podleglych pracownikow, tak aby
realizowali oni cele, jakie zostaly im postawione, czyli wykonywali okreslone
zadania. Wynika z tego, ze w procesie kierowania wyrdzni¢c mozemy: podmiot
kierowania — przetozonego, przedmiot kierowania, ktorym sg podwladni, cel
kierowania — realizacj¢ zadan oraz narzedzia oddziatywania na kierowanych.
Pierwsze trzy elementy nie pozostawiaja watpliwosci, co do swego znaczenia.
Natomiast narzedzia oddziatywania mozna zdefiniowac, positkujac si¢ definicja
Z. Drzewieckiego, jako wszelkie dzialania kierownicze, ktore maja wplyw na
zachowanie podwladnych i ich sytuacje'’’. Rozumie¢ przez to nalezy sposéb
motywowania, zastosowanie metod karania i nagradzania, sposéb komuniko-
wania sig, rodzaj wartoSciowania pracownikdw w procesie pracy. Ten element
ma duze znaczenie, poniewaz dobor narzedzi kierowania jest wyrazem postawy
kierownika do podwtadnych, uwarunkowujacej charakter stosunkow migdzy nimi.

Przedstawienie powyzszego rozrdznienia jest wazne dla wyjasnienia powo-
dow uzaleznienia poziomu zaspokajania potrzeb pracownikow od przyjetego
przez przetozonego stylu kierowania, a doktadniej rzecz ujmujac, od rozumienia
przez niego znaczenia kierowania. W pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé
istniejacy paradoks dotyczacy rozumienia roli przypisywanej pracownikom.
Bowiem pracownicy, ktorym nadaje si¢ role przedmiotu — posiadaja niepo-
dwazalna podmiotowos¢, ktora wynika z faktu, ze sa ludzmi. Maja wlasne
potrzeby i interesy, o ktorych szeroko byta mowa w poprzednim rozdziale. Na
tym tle rodza si¢ zasadnicze problemy, konflikty intereséw, ktorych ofiarami sa
pracownicy, gdy ogranicza si¢ ich rolg wylacznie do wykonawcow polecen
przelozonego. W efekcie takiego podej$cia podwladni nie moga zaspokajac

146 5. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1981, s. 451.

7 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, Dom Organizatora TNOIK, Toruf
2001, s. 239.
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swoich indywidualnych potrzeb w miejscu pracy. Jest to problem lezacy
u podstaw ktopotow zwiazanych z przedmiotowym traktowaniem pracownikow,
ograniczaniem wagi ich roli w procesie pracy, a nawet dehumanizacji. Podmio-
towos¢ pracownika oznacza bowiem uwzglednienie indywidualnych celow
i potrzeb ludzkich, natomiast przedmiotowe traktowanie jest rownoznaczne
z utozsamieniem pracownikéw ze $rodkiem stuzacym realizacji celow orga-
nizacji.

W nastepnej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na relacje podmiot-przedmiot
kierowania. Maja one szczegdlne znaczenie, gdyz sa to relacje wymiany.
Opieraja si¢ one na konfrontacji interesow dwoch stron — kierownika (jako
reprezentanta organizacji) i jego podwtadnych'*, Wynik tej konfrontacji stanowi
bezposrednio o sytuacji pracownikow. Cel, jaki pragnie osiagnaé kierownik —
jak najlepsze wykonanie zadan — powinien uwzglgdnia¢ mozliwo$¢ czerpania
korzy$ci z wykonywania pracy przez pracownikow. Jest to mozliwe przez
dazenie do osiagnigcia w tej zasadniczej kwestii konsensusu. W przeciwnym
przypadku — korzysci kumuluja si¢ wylacznie na stronie przetozonego i/lub
organizacji. Pracownicy za$ stawiani sa w okoliczno$ciach, ktére zagrazaja ich
indywidualnym interesom, a do$¢ czgsto zostaja oni zupelnie pozbawieni
mozliwosci ich zaspokojenia. Kiedy kierownik pracuje wylacznie na interes
organizacji, musi si¢ to odbywaé kosztem jego podwladnych. W sytuacji, gdy
wlozony wysilek daje zyski wylacznie organizacji, brak zadoscuczynienia dla
0sob, ktore go ponosza jest niesprawiedliwe. Podejscie kierownika do realizacji
poszczegblnych intereséw musi by¢ zatem bardzo dobrze wywazone 1 w miarg
mozliwosci do§¢ zrownowazone. Przede wszystkim musi mie¢ oparcie w prawi-
dlowej interpretacji roli pracownikéw w procesie kierowania.

Jak wynika z powyzszego, dostowne podejscie do istoty kierowania ogra-
nicza prawa pracownikow do czerpania osobistych korzysci plynacych
z uczestnictwa w organizacji poprzez zawezenie ich roli jedynie do wyko-
nawcow polecen przetozonego. Powodow takiego postgpowania przetozonego
nie mozna oczywiscie zrzuci¢ na karb sformutowania definicji tegoz dziatania.
Stuzy ona natomiast jako element do analizy relacji przetozony — podwtadni
oraz wyjasnienia powodow wystgpowania powszechnie znanych problemow
pracowniczych.

Kolejne teoretyczne ujecie kierowania mowi, iz jego istota jest wywieranie
wplywu na pracownikow, aby realizowali oni cele organizacji'®. Przez szereg

148 Osobny problem stanowi dbalo§é o osobiste korzysci kierownika, ktéry nalezaloby
rozwazac¢ szerzej w kategorii patologii kierowania ludzmi.

" Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1981, s. 205.
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lat panowato w tym wzgledzie przekonanie o skutecznosci oddziatlywania za
pomoca roéznych form przymusu. Nie jest ono takze obce wspolczesnym
menedzerom. Jednak to podejScie pozostaje w sprzecznosci z mozliwo$cia
realizacji potrzeb pracownikéw. Sprzyja temu natomiast takie nawiazanie z nimi
relacji, aby chcieli oni realizowa¢ stawiane im zadania. Zatem konieczne staje
si¢ zbudowanie stosunkéw, ktore beda podstawa tego zatozenia. Relacje te
musza opiera¢ si¢ na znajomosci i zdolnos$ci oceny potrzeb podwladnych, dzigki
czemu mozliwe jest humanistyczne motywowanie do wydajnej pracy na rzecz
organizacji. Kierowanie powinno polega¢ zatem na optymalnym wykorzystaniu
srodkow oddzialywania, a jego celem powinno by¢ naklonienie do efektywnej
pracy, oparte na rozwoju pozytywnej motywacji do pracy. Nalezy przy tym
zaznaczy¢, ze kierownik w sposobie wywierania wplywu na podwiladnych
okresla whasny stosunek do ich potrzeb.

Analizujac pojecie kierowania ludzmi warto wskazaé, iz do okreslania wigzi,
jakie wystepuja miedzy kierownikiem a pracownikami czegsto uzywa sig stowa
,,stosunki”, ktére mozna rozumie¢ dwojako. Po pierwsze, jako zalezno$¢ sytuacji
pracownikoéw od decyzji kierownika. Moze ono takze oznacza¢ utozenie wzaje-
mnych relacji migdzy stronami, rodzaj zachowania si¢ wzgledem siebie stron
kierowania. Od tego, w jaki sposéb osoba pelniaca funkcje kierownicza bedzie
interpretowa¢ termin ,,stosunki” i ,,kierowanie”, zaleze¢ bedzie poziom zaspoko-
jenia potrzeb pracownikow. Im bardziej radykalne podejscie do istoty kierowa-
nia, tym bardziej przedmiotowe traktowanie pracownikdéw, ograniczajace reali-
zacje potrzeb. Dzieje si¢ tak, gdyz powyzsze stanowisko skutkuje nieprzywia-
zywaniem wagi do oczekiwan pracownikow. Przechylenie skali nastawienia na
uznanie podmiotowosci pracownikow sklania do zapewnienia im warunkow do
zaspokajania potrzeb.

Reasumujac, sposob podejscia do realizacji procesu kierowania uzaleznia
wybor stylu kierowania, czyli sposobu traktowania pracownikow. Jest on chara-
kterystyczny i indywidualny dla kazdego przetozonego. W literaturze przed-
miotu wystepuje wiele klasyfikacji stylow, ktore wskazuja typ zasadniczych
cech postgpowania kierownika. Mieszcza si¢ one pomigdzy catkowitym uprzed-
miotowieniem pracownikow a bezgraniczna demokracja. Jednak przyjete typo-
logie oddaja jedynie uznane wzorce sposobu traktowania podwladnych.
W praktyce dnia codziennego zachowanie przelozonego jest wynikiem jego
osobistej oceny mozliwo$ci wlasnych oraz podwtadnych i okolicznosci realizacji
zadan. Jest to tym samym droga, jaka nalezy przesledzi¢ przy weryfikacji stylu
kierowania danego przetozonego.
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2.2. Uwarunkowanie wyboru stylu kierowania w kontekscie
potrzeb ludzkich

To, jaki styl przyjmie kierownik, uwarunkowane jest szeregiem czynnikow,
ktére powinny sktania¢ do wyboru wariantu spetniajacego oczekiwania orga-
nizacji, kierownika i pracownikow. Stad tez wybodr sposobu kierowania
powinien zaleze¢ od zmiennych zwiazanych z"*:

- kierownikiem (osobowo$¢, kwalifikacje, doSwiadczenia, system warto$ci
i oczekiwan),

- podleglym zespolem (cechy osobowosci, oczekiwania, kwalifikacje 1 postawy),

- sytuacja, w jakiej si¢ znajduje (dziedzina dzialalno$ci, kultura organizacji,
czas)"'.

Zdolnos¢ obiektywnej oceny wszystkich uwarunkowan z zakresu tych trzech
zasadniczych segmentow pozwala przetozonemu dokonaé wyboru optymalnego
stylu kierowania. Kazda ze zmiennych powinna by¢, podczas dopasowywania
stylu, w réwnym stopniu wazona tak, aby zapewni¢ skuteczno$¢ procesu.
Istnieja jednak przestanki, by stwierdzi¢, iz w praktyce styl kierowania
w znacznej czesci jest pochodna osobowosci i postawy przelozonego'™”, jaka
przyjmuje on na skutek doswiadczen zyciowych, w oparciu o przyjety system
warto$ci, a takze o posiadana wiedz¢. Kazdy z tych elementéw stanowiacych
podstawy funkcjonowania cztowieka jest pochodna indywidualnej struktury
potrzeb kierownika, ktéra odgrywa niebagatelna rolg przy wyborze stylu
postgpowania z pracownikami. Pozostate czynniki (zwiazane z podwladnymi
i sytuacja pracy) niejednokrotnie brane sa pod uwage w niewielkim stopniu lub
catkowicie pomijane.

Zmienne zwiazane z osoba przelozonego ksztattuja wewnetrzne uwarunko-
wania sposobu oddziatywania kierownika na podlegtych pracownikow.
Utrwalaja one indywidualny stosunek do ludzi. W rezultacie wybor obarczony
jest btedem subiektywnych odczué¢ i zapatrywan. Chociaz nie ma zgodnoSci,
co do przyczyn stosowania przez danego kierownika okreslonych metod
wplywu'>’, komponenta osobowa uzaleznia warto$ciowanie dwoch pozostatych

150 3. Kozinski, T. Listwan, Podstawy zarzqdzania.., s. 104.

51 Cechy sytuacji realizacji zadan maja decydujacy wptyw na wybor stylu kierowania
i poziom zaspokojenia potrzeb pracownikéw, ale odnosza si¢ one bezposrednio do pozostatych
czynnikow uwarunkowujacych potrzeby (tj. kultury, struktury organizacyjnej 1 funkcji
personalnej). W zwiazku z tym nie zostana oméwione w tym miejscu.

52 Instrumentarium zarzaqdzania zasobami ludzkimi, pod red. K. Makowskiego, SGH,
Warszawa 2002, s. 403.

13 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa
2005, s. 59.
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czynnikéw, cech podwladnych i cech sytuacji. Przez to ma takze duzy wpltyw na

poziom zaspokojenia potrzeb pracownikow, gdyz wyrabia osobiste poglady na

kierowanie i ma udziat w okre§laniu:

- zakresu ingerencji kierownika w pracg podwladnego,

- podstaw i sposobu wywierania wptywu na podwladnych,

- stopnia autokratyzmu i partycypacji podwladnych w podejmowaniu decyzji
kierowniczych,

- stopnia elastycznos$ci zachowan kierownika i nowoczesno$ci oddziatywan
kierowniczych'™*.

Podejmujac si¢ analizy czynnikow osobowych kierownika warto odwotac
si¢ do R. Tannenbauma i W.H. Schmidta, ktérzy wymieniaja cztery zalezne
formutujace sit¢ menedzera i ukierunkowujace wybor korzystnego dla niego
stylu kierowania'>. Naleza do nich:

- system wartosci,

- zaufanie do podwladnych,
- sklonnos$ci przywodcze,
- poczucie bezpieczenstwa.

Ich zdaniem, wymienione czynniki sa decydujace podczas wyboru sposobu
postgpowania z podwladnymi i ksztattuja stosunek kierownika do swoich
pracownikéw. Zasadniczym uwarunkowaniem stylu kierowania jest system
warto$ci przetozonego. Jest on uksztaltowany przez indywidualng strukture
potrzeb, gdyz za wartosciowe jednostka uznaje to, co jej zdaniem jest potrzebne
do prawidlowego funkcjonowania. Stopien rozwinigcia i zaspokojenia podsta-
wowych potrzeb decyduje o wyborze celow i sposobow zachowania. Mimo iz
przedmiotem pracy sa potrzeby pracownikéw i1 problemy zwiazane z ich
zaspokojeniem, w tej czgSci pracy nalezy zwrdciC uwage na potrzeby
przetozonych, poziom ich wyksztalcenia i realizacji. Rzutuja one bowiem na
sposob nawiazywania relacji migdzyludzkich w miejscu pracy. Ponadto za
pomoca opisu potrzeb kierownikéw bedzie mozna odnies¢ si¢ do trzech
pozostatych elementow ksztattujacych sit¢ menedzera.

Analizujac zatem cechy kierownikow pod katem potrzeb, bycie kompe-
tentnym przywodca musi by¢ uwarunkowane zaspokojeniem odpowiednich
obszaréw niezbednych do prawidlowego funkcjonowania. Weryfikujac umie-
jetnosci przywoddcze od strony interpersonalnej mozna stwierdzi¢, ze kierownik
powinien mie¢ zaspokojone trzy potrzeby: bezpieczenstwa, afiliacji i szacunku.
Poczucie bezpieczenstwa emocjonalnego jest mu konieczne do przekazywania

154 Ibidem, s. 70.
155 R. Tannenbaum, W. H. Schmidt, How to choose a leadership pattern, Harvard Business
Review, maj-czerwiec 1973, s. 173, 175.
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pracownikom uprawnien. Przetozony powinien mie¢ ugruntowana zdolnos¢ do
radzenia sobie w sytuacjach niepewno$ci, np. gdyby decyzje pracownikoéw
okazaly si¢ niewlasciwe. Z kolei, akceptacja jest podstawa nawigzywania relacji
mie¢dzyludzkich w zespole. Dobrze rozwinigta potrzeba afiliacji u przetozonego
jest niezb¢dna do stworzenia podwladnym atmosfery aprobaty. Dzigki nigj
pojawia si¢ cheé utworzenia wspolnoty interesow, ktora daje poczucie przyna-
lezno$ci. Nastgpnie przetozony powinien mie¢ rozwinigta potrzebe okazywania
uznania ludziom z wlasnego otoczenia. Wigkszo$¢ ludzi nie zadaje sobie trudu
okazywania szacunku innym. Dlatego istotne jest wyksztalcenie potrzeby, dzigki
ktoérej cztowiek nabywa umiejetnos¢ okazywania zadowolenia i akceptacji dla
tego, co robi kto$ inny. Nawet wowczas, kiedy prowadzone przez druga osobeg
dzialania w zaden sposéb nie dotycza nas samych. Jest to szczegdlnie wazne
przy petnieniu roli przetozonego, podczas motywowania i stosowania systemu
nagrod i kar. Na koniec przegladu potrzeb kierownika nasuwaé si¢ moze
potrzeba samorealizacji. Jednak samospelnienie nie musi by¢ tozsame z petnie-
niem funkcji kierowniczej, ale z rodzajem wykonywanej pracy'*. Samoreali-
zacje moze dawac¢ w pelni wykonywanie zadan zawodowych, a nie jak mogtoby
si¢ wydawac¢ objecie odpowiedniego stanowiska w hierarchii'’.

Istotne znaczenie sposrod wachlarza potrzeb kierownika posiada roéwniez
potrzeba wladzy. Zostala ona wyszczegolniona przez D. McClellanda
w badaniach potrzeb w miejscu pracy'™. Przejawem potrzeby wladzy jest
zdominowanie podwladnych wilasna osoba, podporzadkowanie ich swojej woli
i osobistym decyzjom. Jej wystgpowanie negatywnie wplywa na sposob
traktowania podwtadnych, gdyz odbiera Iub ogranicza im podmiotowos¢. Jest to
potrzeba, ktora w klasyfikacji A. Maslowa nalezy umiejscowi¢ w kategorii
potrzeby szacunku do siebie, zaspokajanego poprzez budowanie wizerunku
swojej osoby jako jednostki wystepujacej ponad innymi w uktadzie hierarchicz-
nym. Posiadanie potrzeby wiladzy sklania do centralizacji decyzji. Jest blokada
dla przejawéw autonomii pracownikow'”. Przy wyborze stylu kierowania
potrzeba wladzy odgrywa decydujace znaczenie'® i przechyla nastawienie na
przedmiotowe traktowanie ludzi.

156 Jest to uwarunkowane indywidualna struktura potrzeb.

157 Taka sytuacja jest raczej zaspokojeniem potrzeby uznania ze strony innych.

158 S, P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 95, The Need for
Power, http://www.hrmguide.co.uk/history/need for power.htm [dostgp 23.10.2007].

9" A. Bafka, Psychologia organizacji, w: Psychologia. Jednostka w spoleczeristwie
i elementy psychologii stosowanej, pod red. Strelau J., tom 3, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 324.

160 A Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 59.
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Porzadkujac strukturg potrzeb przetozonego mozna przedstawi¢ nastgpujacy
uktad potrzeb, jakimi bedzie si¢ on kierowal w codziennej pracy. Naleza do
niego oczekiwania:

- bezpieczenstwa lub swobody,
- integracji emocjonalnej z innymi lub bariery emocjonalne;j,
- uznania dla siebie lub okazywania uznania innym.

Zestawienie jednego z wariantow na wszystkich trzech plaszczyznach
ostatecznie decyduje o wyborze wlasciwego sobie stylu kierowania ludzmi. Jest
ono obrazem indywidualnej struktury potrzeb przetozonego, decydujacej o jego
systemie warto$ci, zaufaniu do podwiladnych, sktonno$ciach przywoédczych oraz
poczuciu bezpieczenstwa. Decyduje jednoczesnie o sposobie ksztaltowania
sytuacji pracy wlasnej i podwladnych.

Czynniki osobowe, majace wplyw na wybor stylu kierowania, sa sila, ktora
pozwala organizowa¢ pracg i formulowaé zadania w sposéb zadowalajacy
pracownikow. Sa tez sila dzialajaca na niekorzys¢ pracownikow, kiedy tadunek
osobowy kierownika posiada zdecydowanie ujemne nat¢zenie. Podstawowym
btedem popelnianym przez wigkszo$¢ przetozonych jest opieranie si¢ wylacznie
na ocenie wlasnych mozliwosci i dostosowaniu stylu pracy dla wlasnej wygody.
Dzigki posiadaniu odpowiednich potrzeb i satysfakcjonujacemu ich zaspokoje-
niu, kierownik zyskuje zdolno$¢ stworzenia warunkow sprzyjajacych zaspoko-
jeniu potrzeb jego podwladnym. Natomiast w przypadku deficytu realizacji
potrzeb wilasnych oraz dominacji potrzeb o charakterze egoistycznym praco-
wnicy pozostajacy pod bezposrednim wplywem przelozonego napotykaja
bariery w dazeniu do realizacji wlasnych celéw. Dlatego tez kolejnym istotnym
uwarunkowaniem stylu kierowania jest ocena potrzeb pracownikow.

Indywidualna struktura potrzeb kierownika uzaleznia jego zdolnos$¢ do
rozpoznania i oceny potrzeb swoich podwladnych. Powolujac si¢ ponownie na
R. Tannebauma i W.H. Schmidta — wybdr stylu kierowania powinien byc¢
podyktowany znajomo$cia pozioméw dwoch rodzajow potrzeb pracownikow
okreslajacych sity podwiadnych'®'. Sa nimi: potrzeba niezaleznosci i potrzeba
gotowosci do przejecia odpowiedzialnosci do podejmowania decyzji. Cheé
posiadania autonomii przez pracownikéw jest rezultatem posiadania potrzeby
samorealizacji. Poczucie zdolno$ci do ponoszenia odpowiedzialnosci za
podejmowane decyzje jest wynikiem zaspokojonej potrzeby bezpieczenstwa
emocjonalnego. Kierownik dokonujac wyboru stylu kierowania musi opierac si¢
o oceng mozliwosci swoich pracownikéw. Dokonanie adekwatnej oceny jest
niezbednym elementem prawidtowego doboru sposobu traktowania podwla-
dnych. Pracownicy nisko wykwalifikowani, niewykazujacy w pracy potrzeb

161 R. Tannenbaum, W. H. Schmidt, How to choose..., s. 175, 178.
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samorealizacji wymagaja dyrektywnego sposobu traktowania. Natomiast praco-
whnicy z dobrym wyksztalceniem specjalistycznym, majacy potrzebe wykazania
swoich kwalifikacji, i jednocze$nie czujacy si¢ na sitach udzwigna¢ odpowie-
dzialno$¢ za powierzone im zadania, oczekuja stylu dopuszczajacego przejecie
cze$ci uprawnien decyzyjnych od przetozonego. Zanizenie oceny mozliwosci
podwladnych ogranicza zdolno$¢ zaspokajania przez nich aspiracji zwigzanych
z przejawem samodzielno$ci 1 checia praktycznego wykorzystania posiadanych
umiejetnosci. Podczas wyboru stylu kierowania ocenie powinny podlegaé
zglaszane przez pracownikow potrzeby, a takze ich zewngtrzna ocena przez
przetozonego, skonfrontowane nast¢pnie z posiadanymi przez podwladnych
kwalifikacjami. Brak zestawienia tych elementow moze dwojako skutkowac.
Czasami, mimo sprzeciwu pracownikow, oddanie im odpowiedzialno$ci moze
przyczyni¢ si¢ do rozwoju pracownika. Niekiedy jednak moze spowodowaé
negatywne skutki, kiedy np. pracownik poprzez deficyt w zakresie poczucia
bezpieczenstwa, nie czuje si¢ na sitach udzwigna¢ spoczywajacej na nim odpo-
wiedzialnos$ci.

Podsumowujac, z potrzeby tak przetozonego, jak i podwladnych sa podsta-
wowymi determinantami stylu kierowania. Problem wyboru stylu kierowania,
w tym kontekscie, sprowadza si¢ do umiejgtnosci rozpoznania i wykorzystania
pozytywnego potencjatu potrzeb obu stron.

2.3. Kryteria oceny stylu kierowania

Odpowiedz na pytanie: w jaki sposob styl kierowania oddziatuje na sytuacje
pracownikoéw, mozna sformutowac nastgpujaco — przez postawe, ktorej uzewne-
trznieniem sa: ustanowienie priorytetu pracy wilasnej, stopien podziatu upra-
wnien decyzyjnych oraz uwarunkowany nia dobor narzedzi oddzialtywania.

Podejscie kierownikdéw do realizacji swojej funkcji mozemy okresli¢ na
prostej, na koncach ktorej znajduja si¢ postawy traktujace podwladnych skrajnie
przedmiotowo lub przyznajace im bezwarunkowa podmiotowos$¢, bez ogra-
niczen 1 nadzoru. Wsrod licznych klasyfikacji stylow kierowania wyrdzniono
réznorodne determinanty zachowania przetozonych. Sposréd nich na uwage
zasl’ugujq trzy zasadnicze:

stopien oddelegowania uprawnien decyzyjnych pracownikom (arbitralnosé

decyzji — catkowita partycypacja pracownicza),

- przedmiot zainteresowania kierownika (nastawienie na zadania — nasta-
wienie na ludzi),

- dominujqcy sposob oddziatywania na ludzi (motywacja negatywna — moty-
wacja pozytywna).
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Kazdy z tych elementow stanowi plaszczyzneg, na jakiej zachodza relacje
migdzy przelozonym a podwiladnymi. Zestawienie wszystkich trzech stanowi
caloksztalt stylu kierowania. Przedstawione kryteria stylow kierowania sa jedno-
cze$nie kryterium oceny realizacji funkcji kierowniczej. Shuza one do okreslenia
dwoéch przeciwstawnych postaw. Pomigdzy nimi wystgpuje wiele mozliwosci
rozniacych sig sita nat¢zenia. Kazdy z tych wariantéw jest dobry i wlasciwy do
wykorzystania we wlasciwych okolicznosciach. Dazeniem kierownika powinno
by¢ wypracowanie optymalnego punktu znajdujacego si¢ na skali, a nie na jej
warto$ciach brzegowych.

Zachowania kierownika oparte wylacznie na skrajnosciach znajduja zasto-
sowanie w wyjatkowych sytuacjach 1 krotkotrwale. Raczej pociagaja za soba
negatywne konsekwencje dla interesu pracownikoéw Iub organizacji. Interes
organizacji rozumie¢ mozna w tym kontekscie jako efekty pracy, natomiast
interesy pracownikOw mozna rozumie¢ jako zdolno$¢ zaspokajania potrzeb.
Postugiwanie si¢ brzegowym stylem kierowania w sposob trwaly, z uptywem
czasu stanie si¢ przyczyna dysfunkcji w okreslonych obszarach lub powodem
rozwoju patologii kierowania ludzmi.

3. Kultura organizacyjna

Omowienie zagadnienia kultury organizacyjnej nalezy rozpoczaé¢ od udzie-
lenia odpowiedzi na pytania: czym ona jest, co stanowi jej tworzywo oraz w jaki
sposob powstaje? Dzigki temu mozliwe bedzie ustalenie przyczyn rozdzwigkow,
jakie moga wystepowac pomigdzy kultura okreslonej organizacji a jednostka,
ktéra znalazta si¢ pod jej wptywem.

W celu przedstawienia istoty kultury postuzy¢ si¢ mozna stowami
P. Sztompki. ,,Ludzie zyja bardzo roznie, ale w obrgbie kazdej zbiorowosci
istnieje pewien wiasciwy dla jej cztonkoéw sposob zycia, obowiazujacy wzorzec
dziatania i myslenia. Homogeniczno$¢ wewngtrzna i heterogeniczno$¢ zewne-
trzna — to dwie konstatacje, ktore taczy w sobie pojecie kultury”'®. Inaczej
ujmujac, kultura jest nieformalnym zbiorem regulaminéw i norm zachowania,
obowiazujacym dla pewnej grupy ludzi, ktorzy postuguja si¢ nim, wykonujac
swoje codzienne czynno$ci. Zawiera on zbor idei, wartosci ksztaltujacych
sposob zachowania. W odniesieniu do organizacji kultura jest jej atrybutem —
efektem pobocznym dzialania zorganizowanego'®. Kultura organizacji jest

12 p_ Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2003,
s. 233.

19 Efektem pobocznym, ale nie ubocznym, co nalezy rozmie¢ jako wtorny efekt dziatania.
Podstawowym efektem sa rezultaty tegoz dziatania, stanowiacego cel funkcjonowania organizacji.
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jedna z jej cech'® lub tez wymiaréw. Funkcja kultury powinna by¢ wewnetrzna
integracja, ktora dawataby pracownikom poczucie bezpieczenstwa i przyna-
leznosci do wihasnej grupy. Z punktu widzenia pracownika kultura jest cenna,
poniewaz redukuje wieloznacznos$¢, ograniczajac tym samym poczucie niepe-
wnosci'®. Pokazuje pracownikom co powinno byé dla nich wazne oraz jak
powinni postgpowac, ale nie moze tego bezwarunkowo narzucaé. Jezeli kultura
organizacyjna spetnia ten rodzaj funkcji daje swoim uczestnikom zaspokojenie
ich indywidualnych potrzeb. Nie wolno jednak bagatelizowa¢ szkodliwych
aspektow kultury, nawet gdy dotycza one wylacznie indywidualnych intereséw
pracownikow.

3.1. Wartosci kulturowe a potrzeby ludzkie

Tym, co skupia ludzi w dana kulture, sa wartosci i1 przekonania. W oparciu
onie powstaja zasady postgpowania ludzi wzgledem siebie oraz reguly
dziatania. Kultur¢ tworza ludzie o jednakowych zapatrywaniach na to, co jest
wazne i pogladach o funkcjonowaniu okreslonych rzeczy'®, a takze o zblizo-
nych sposobach osiagania celu. Wartosci odgrywaja w kazdej kulturze
zasadnicza rolg. Sa nimi rzeczy lub stany godne pozadania, ktore stanowia
przedmiot szczegolnej troski oraz cel ludzkich dazen, a takze ksztaltuja kryteria
postepowania cztowicka'”’. Wartosciowe jest to, co jest szczegodlnie potrzebne,
zatem warto$ci sa odzwierciedleniem tego, co jest celem zaspokojenia. Warto-
Scia staje si¢ zarowno sposob zaspokojenia potrzeby, jak i stan, ktory staje sig,
dzigki temu, mozliwy do osiagnigcia. Dlatego tez kultura jest odzwierciedleniem
potrzeb, jakimi kieruje si¢ dana zbiorowo$¢ oraz podzielanego przez nich
sposobu zaspokojenia tychze potrzeb'®. Wynika z tego, ze przynalezno§é¢ do

164 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2002, s. 2.

1655 P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, 2001, s. 247.

1 B Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 20.

167 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004, s. 31; B. Wojcieszke, Czlowiek wsrod ludzi.
Zarys £sychologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006, s. 178.

18 Zaleznosé na linii potrzeby-wartoéci a kultura przebiega dwutorowo, gdyz zaréwno
struktura potrzeb ludzkich, jak i poziom ich zaspokojenia jest uwarunkowany kultura. Od tego,
w jakich uwarunkowaniach kulturowych cztowiek dojrzewa zalezy zdolno$¢ zaspokojenia
irozwinigcia kolejnych potrzeb. To, w jaki sposob mozemy zaspokaja¢ nasze potrzeby jest
uwarunkowane przez kulturg. Latwiej znosimy niepewnos¢, jezeli w kulturze obowiazuja normy
bezinteresownej pomocy innym. Sila natgzenia potrzeby afiliacji zalezy od kultury $rodowiska
spolecznego, w jakim funkcjonujemy. Sposob zaspokojenia potrzeby szacunku uzalezniony jest od
przyjetych rytuatow, a samorealizacji od warto$ci jej przypisywane;j.
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danej kultury, takze organizacyjnej, powinna by¢ podyktowana zgodno$cia
w zakresie systemu wartosci.

Wartosci kultury organizacyjnej wyksztalcaja si¢ inaczej. Stanowia one,
oprécz potrzeb ludzkich, takze cele, jakie pragnie osiagnaé instytucja, w tym
rowniez korzysci, do jakich ona dazy. Kultura organizacji taczy zatem w sobie
stawiane cele organizacyjne oraz dominujace potrzeby jej cztonkdéw. Zesta-
wienie w obrebie kultury organizacyjnej dwoch grup interesow — instytucji
iludzi, powoduje, ze osiagnigcie stanu homogenicznosci wewnetrznej jest
trudne. Ponadto kryja si¢ za tym przyczyny problemow pojawiajacych sig
w sytuacji, gdy w organizacji istnieje jednostka posiadajaca pewne potrzeby
odmienne od catej grupy'® i/lub niezgodne z celami instytucji.

Niejednorodno$¢ w zakresie wartosci kulturowych jest wynikiem wystepo-
wania dwoch rodzajow uwarunkowan. Po pierwsze, kazda jednostka posiada
wlasciwy sobie system potrzeb i wartosci. Jest on ksztaltowany przez caty okres
dojrzewania, w wyniku oddziatywania kultury: rodziny, grupy spolecznej,
szkoty, itd. Zanim dorosty cztowiek podejmie pracg, poddawany jest wielo-
krotnie procesowi kulturyzacji'”’. Przez kolejne lata zycia krystalizuje si¢ jego
indywidualna hierarchia warto$ci, ktora w duzym stopniu podyktowana jest
przez indywidualny tok zaspokojenia potrzeb. W momencie wejscia do orga-
nizacji podlega ona konfrontacji z jej wewnetrznym systemem wartosci' .
Czesto okazuje sig, ze niewiele jest punktow stycznych obu zbioréow lub
dochodzi wrecz do konfliktu migdzy nimi. Jednostka staje wtedy wobec
problemu przystosowania do nowych warunkow, a ewentualna zmiana zakodo-

. .. . 172
wanego sposobu myslenia, odczuwania i zachowania jest bardzo trudna'”.

Wymaga ona rezygnacji z czegos, co stalo sie czescia osoby' .
Drugi powod wynika z faktu, iz organizacja okresla swoje wartoSci przez
pryzmat celéw, jakie zamierza osiagnaé. Zatem dominuja w niej wartosci

materialne oraz rzeczy pozadane dla instytucji. Moga by¢ one calkowicie

1 Mimo, iz zaleca si¢ weryfikacje wartosci organizacji i jednostki w czasie procesu doboru,
to nie jest to w pelni mozliwe ze wzgledu na ograniczana $wiadomos$¢ wlasnych potrzeb (rozdziat I).

10 Stwierdzenie G. Hofstede, ze ludzi determinuja warto$ci wyksztalcone — zaprogramowane
w dziecinstwie, a gldwnym ich uwarunkowaniem jest narodowo$¢ oznaczaloby, ze wszyscy ludzie
beda w danym kraju mieli sktonnos¢ do np. pracy indywidualnej. Co ze zréznicowaniem na
poziomie jednostki?; zob. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 270.

7! Niemal wszystkie zachowania ludzi sa ksztaltowane przez kulture, lecz odbywa sig to
w okresie dojrzewania. Kultura organizacyjna nie formuluje zwyczajow postgpowania, moze je
jedynie modyfikowac.

172 G. Hofstede, Kultury...,s. 38.

% M. Ward, 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Profesjonalne;
Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 190-191.
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rozbiezne z oczekiwaniami uczestnikow. Dla pracownikow wartosci kultury
organizacyjnej sa bardziej obrazem jej oczekiwan w zakresie zachowan ludzi'”*
niz odbiciem ich indywidualnych potrzeb. Ich wzorce sa dostosowane do
wymogow zadan i1 spodziewanych efektow pracy.

Kultura organizacyjna powinna w zatozeniu by¢ odpowiedzia na cele
organizacji oraz na potrzeby ludzi ja tworzacych, w ktorym nacisk powinien
wystgpowac na spojnik ,,oraz”. Dzigki temu mozliwe byloby osiagnigcie rowno-
wagi kulturowej opartej na harmonii pomigdzy formalnymi celami i normami
organizacyjnymi a warto$ciami i normami kulturowymi akceptowanymi przez
pracownikéw'”. Jednak wystepuja nicodosobnione przypadki rozbieznosci na
linii cele organizacji — potrzeby jej czlonkow. Brak niezbednej w tej kwestii
harmonii jest czesta przyczyna niesprawnosci w funkcjonowaniu organizacji
oraz poczucia wyalienowania pracownikoéw w miejscu pracy'®. Sa to okoli-
cznosci, w jakich wystepuje dysonans kulturowy.

Dysonans pojawia si¢ w sytuacji u§wiadomienia sobie przez jednostke
odmiennosci wlasnego zachowania od ogéhi ludzi, zjakimi wspétdziata'”.
Jedna z podstawowych przyczyn dysonansu kulturowego jest niezgodnosé
w zakresie wyksztalconych i odczuwanych potrzeb zachodzaca miedzy jedno-
stka a grupa, a takze celow, jakie chce osiagnac i do jakich dazy organizacja.
Konsekwencja tej rozbieznosci jest niezdolnos¢ zaspokojenia indywidualnych
potrzeb przez pracownikow w obrebie organizacji. Niemniej zaistnienie
dysonansu nie przesadza ostatecznie o odmiennosci kulturowej. Jednostka moze
bowiem poszerzy¢ lub zmodyfikowaé wlasciwy sobie zestaw wartosci,
dostosowujac go do potrzeb zatrudniajacej ja instytucji'”. Odbywa si¢ to na
drodze socjalizacji, jakiej zostaje poddany pracownik. Jej zadaniem jest
usunigcie dotychczasowych wytycznych postgpowania jednostki i zastapienie
ich innymi, pozadanymi przez organizacj¢. To wynik socjalizacji ostatecznie
przesadza o stopniu dostosowania jednostki i jej hierarchii wartosci do kultury
organizacji.

3.2. Udzial kadry kierowniczej w tworzeniu kultury

Kultura powstaje na skutek coraz powszechniejszego podzielania pewnych
warto§ci 1inorm przez rosnaca grupg ludzi. Mozna by ja poréwnaé do

174 M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 218.

173 C. Sikorski, Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej, Instytut Wydawniczy
Zwiazkéw Zawodowych, Warszawa 1986, s. 9.

16 Ibidem, s. 21.

7 G. Hofstede, Kultury..., s. 223.

178 S. P. Robbins, Zasady zachowania..., s. 251.
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powigkszajacego si¢ obszaru, ktory nabiera powierzchni wraz z przybywaniem
jednostek identyfikujacych si¢ z niag. W takim rozumieniu kultura rodzi si¢
w sposéb naturalny, stopniowo zwigkszajac swoja zbiorowos$¢, poprzez
dobrowolna akceptacje tego, co stanowi jej wyraz.

W przypadku firm, ktorych rodowdd siega kilkunastu, kilkudziesigciu lub
wigcej lat, kultura miala szans¢ na swobodny rozwdj. Jej trzonem stawaly si¢
osoby podzielajace te same wartosci. Pewne zainicjowane przez nie sposoby
postgpowania, myslenia z czasem zaczely by¢ wizytdwka firmy. Kultura orga-
nizacyjna powstaje w ten sposob, przez przeniesienie i1 integracje indywi-
dualnych wartosci 1 norm zachowan poszczegdlnych osob na grunt organizacji.
W efekcie dochodzi do utworzenia zbioru przekonan idazen wspolnego dla
okreslonej grupy osob.

Zazwyczaj trzonem kulturotworczym jest kadra kierownicza organizacji. To
ona staje si¢ wyznacznikiem zaréwno warto$ci, jak norm zachowania. Jednak
coraz czgSciej] wychodzi poza te roleg, przypisujac sobie prawo do manipulo-
wania i kontrolowania kultura organizacji'”. Istnieja nieodosobnione przypadki,
kiedy kadra kierownicza dazy do narzucenia okre$lonej kultury pracy swoim
pracownikom. Opracowujac koncepcje kultury firmy w postaci wypunktowa-
nego programu oczekuje od pracownikdw wpisania go w osobisty system
warto$ci 1 prezentowana postawe. ,,Kultura organizacyjna” kadry kierowniczej
jest sformulowana w oparciu o cele organizacyjne, opracowany sposob ich
realizacji, zwigzany z tym sposob organizacji pracy oraz prezentowane przez
kierownikéw postawy. W konsekwencji takiego podejscia cechy osobo-
wosciowe cztonkdw organizacji maja w tym procesie zauwazalny udzial, ale nie
znaczacy'™. Od pracownikow wymaga si¢ raczej przyjecia ustalonych regut
zachowania (W oparciu o wcze$niej wymienione czynniki), niz stwarza si¢
mozliwo$§¢ wspoludzialu przy tworzeniu kultury. W ten sposdb kadra
kierownicza tworzy stosowny do jej potrzeb profil pracownika i wymusza
zmiany w indywidualnej strukturze potrzeb i przekonan pracownika''. Ocze-
kuje, ze pracownicy zmienia swoja strukturg¢ wartosci, a powinni modyfikowaé
jedynie zachowania, tak, aby pracownicy mogli sprosta¢ oczekiwaniom
organizacji i swoich przetozonych i wypelia¢ swoje zadania w zgodzie
z wlasnymi przekonaniami.

Odgoérne wdrozenie pozadanej kultury organizacyjnej, pozbawiajace natu-
ralnego udziatu pracownikow w jej ksztaltowaniu jest przyczyna probleméw

1% Zob. G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 158.

180 7decydowany udziat pracownikoéw w tworzeniu okreslonego systemu normatywnego jest
mozliwy na poziomie subkultury zespotu, jakiego sa cztonkami.

18 M. Ward, 50 najwazniejszych problemow..., s. 190-191.
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dopasowania do kultury organizacyjnej, wynikajacych z wymuszenia zmian.
W nastepstwie takiego podejscia od pracownikOw wymaga si¢ natychmia-
stowego przyswojenia ustalonych zasad i norm pracy. Powraca tu problem
socjalizacji, ktorej celem jest wdrozenie jednostki do sposobu zycia grupy, jakiej
stala si¢ czlonkiem. Pozytywnym, z punktu widzenia organizacji, rezultatem
tego procesu powinna by¢ akulturacja osoby. W przeciwnym razie zaklada si¢
odejscie jednostki z organizacji. W praktyce dos¢ czgsto socjalizacja nie konczy
si¢ pelnym powodzeniem, gdyz trudno zmieni¢ uksztattowana osobg. Oczeki-
wania kadry kierowniczej w tej materii sg czgsto nierealne. Pracownik pozostaje
wowczas w stanie dysonansu kulturowego, czyli rozbiezno$ci migdzy wlasnymi
zwyczajami a oczekiwanym zachowaniem wewnatrz organizacji. W ten sposob
rodzi si¢ sytuacja, ktora stwarza bariery zaspokojenia swoich indywidualnych
potrzeb. Bowiem i jednostka ikadra kierownicza organizacji zmierzaja ku
innym celom.

3.3. Problem ujednolicania zachowan przez kulture organizacyjng

Problem ujednolicenia zachowan zwiazany jest z sita kultury, rozumiana
jako stopien narzucenia i podporzadkowania ludzi jej regulacjom'®. Im wzory
kulturowe sa bardziej wyraziste, podzielane przez wigksza liczbe pracownikow
i glebiej zakorzenione, tym silniejsza jest kultura organizacyjna'®. Sita kultury
tozsama jest zatem z niezmiennos$cia, ze sztywnym przywigzaniem do tego, co
zostato zaakceptowane i utrwalone. Dlatego silna kultura organizacyjna stwarza
zagrozenie dla osob, ktore w jakims stopniu nie przystaja do niej.

Sprawa niedostosowania jednostki do kultury organizacyjnej pojawia sig
w gtdwnej mierze z chwila wejscia do organizacji uksztalttowanej pod wzgledem
kulturowym, w momencie konfrontacji wzorcow zachowania jednostki i zbio-
rowosci, do ktorej dolaczyt'™. Tym bardziej, ze kultura organizacyjna oczekuje
podporzadkowania zachowan ludzkich w zaktadzie pracy wspdolnym wzorcom
i modelom'®. Przy czym nalezy zaznaczy¢ dwie kwestie. Problem niedosto-
sowania moze nie dotyczy¢ bezposrednio niezgodnosci z kultura calej orga-
nizacji, ale z subkulturami grup, w jakiej osoba si¢ znalazta. Druga — dotyczy
odmiennosci (heterogeniczno$ci) kultur poszczegdlnych organizacji. System
warto$ci w kazdej instytucji ksztaltuje si¢ w sposob zrdznicowany. Jest on

82 C. Sikorski, Kultura..., s. 13-14.

183 Ibidem, s. 14.

18 Nieco inaczej ten problem bedzie si¢ przedstawiat w okolicznosciach tworzenia kultury.
Woéweczas jednostka ma mozliwo$¢ pewnych korekeji na wlasng korzy$é. W sytuacji przystapienia
do kultury jest ona zdominowana i podporzadkowana zasadom w niej obowiazujacymi.

185 C. Sikorski, Sziuka kierowania.., s. 16.
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uzalezniony od specyfiki pracy oraz postawy kadry zarzadzajacej. Sprawia to, ze
kazda zmiana pracy, ktdra obecnie jest zdarzeniem powszechnym, moze stac si¢
przyczyna zaistnienia niezgodnosci'®.

Rozwazania na temat wptywu standaryzacji zachowan na sytuacj¢ praco-
wnikow sklaniaja do zadania pytan: czy celem kultury organizacyjnej powinno
by¢ bezwarunkowe dostosowanie do niej, czy tez umozliwienie, do pewnego
stopnia, swobodnego funkcjonowania? i czy sita kultury jest jej atutem? Kiedy
pracownik podejmuje uczestnictwo w organizacji na zasadzie dobrowolnosci,
nie powinien by¢ zobligowany do tego, aby porzuci¢ wlasne warto$ci na rzecz
tych preferowanych przez wigkszo$¢ ludzi w organizacji. Tym bardziej za ceng
wlasnych ambicji lub kosztem lepszej efektywnos$ci pracy. Czlowiek nie ma
przeciez obowiazku przedktadania celow organizacji nad wlasne cele w sposob
bezwzgledny. Nie powinien takze szuka¢ zatrudnienia jedynie w organizacji
bedacej w pelni zgodnej pod wzgledem kulturowym.

Wspotczesnie ludzie odczuwaja coraz wigksza potrzebe wolnosci. Checa
tworzy¢ kultur¢ organizacyjna i pozostawia¢ w niej swoje $lady. Sa jednak
i tacy, ktorzy maja potrzebe¢ oddania si¢ sztywno ustalonym regutom. Daje im to
poczucie bezpieczenstwa. Kierowanie si¢ sformutowanymi, bez ich udziatu,
normami zachowan nie stanowi dla nich utraty wolnosci, lecz pozwala uzyskac
stabilizacj¢. Ta zdecydowana odmienno$¢ oczekiwan jest wynikiem indywi-
dualnej struktury potrzeb i doswiadczen zyciowych (rowniez narodowych). Cheé
ksztaltowania warunkow wiasnego zycia i wlasnej pracy jest cecha wielu oséb.
Jednakze sa i tacy, ktérzy ocenia posiadanie takiej mozliwosci za zbyteczna.
Dlatego organizacja chcac mie¢ usatysfakcjonowanych i zmotywowanych
pozytywnie cztonkéw, musi znaé ich indywidualne oczekiwania oraz potrzeby
wiodace w grupie.

Omawiajac zagadnienie ujednolicania zachowan, nalezy ponownie odnies$é
si¢ do sily kultury i poruszy¢ jeszcze jeden problem. Silna kultura moze nasila¢
pewne potrzeby jej cztonkow, ktore tak naprawde dzialaja na ich niekorzysé.
Kultura powoduje wtedy, przez mocno utrwalone postawy, ze ludzie sg bardziej
zdecydowani postgpowa¢ w okreSlony sposob, pomimo negatywnych tego
konsekwencji. Takie oddzialywanie sprawia, ze pewne stany przezywane sa
silniej. Przykladem takiej sytuacji jest nacechowanie organizacji niskim

18 Niektore opracowania wskazuje, ze kultury organizacyjne stanowia podobienstwo kultury
narodowej. Wobec tego nie powinny istnie¢ problemy niedostosowania kulturowego
w organizacji, ktorej cztonkami sa ludzie tej samej narodowosci. Lecz tak nie jest, gdyz kazda
kultura organizacyjna posiada wlasciwe sobie wartosci i normy zachowan. Uogélnia¢ mozna
raczej na poziomie grupy zawodowej, ktora moze posiada¢ wtasciwa sobie kulture bez wzgledu na
kraj, w jakim wykonuje swoj zawod, zob. G. Hofstede, Kultury..., s. 268-271, B. Bjerke, Kultura
a style..., s. 82-84.

74



Rozdzial 11

stopniem tolerancji niepewnosci, przy jednoczesnym zatrudnianiu pracownikow
wykazujacych deficyt potrzeby bezpieczenstwa (szczegodlnie emocjonalnego).
W okoliczno$ciach duzej zmienno$ci otoczenia (co jest dzi§ norma) uwarunko-
wania kulturowe poglebiaja indywidualne niedobory w obszarze obaw i Igkow,
budujac jednoczesnie barier¢ uniemozliwiajaca ich eliminacj¢. Pojawia sig tu
wniosek, iz przeszkoda w zaspokojeniu potrzeby jest nie tylko niezgodno$é
kulturowa migdzy jednostka a zbiorowoscia. Jest nig takze zgodnos¢ skutkujaca
intensyfikacja odczuwanych deficytow — regresja potrzeby. Decydujaca role
odgrywa tu istota potrzeby i jej konfrontacja z wyznacznikami kultury
organizacji. Problem ujednolicania zachowan ma zatem dwa oblicza:
- przymusu zmiany dotychczasowych celd6w i norm postgpowania jednostki
do obowiazujacych w danej grupie,
- wzmozenia odczucia potrzeby na skutek oddzialujacych na jednostke
tendencji kulturowych.

3.4. Kryteria oceny kultury organizacyjnej

Kryterium oceny kultury organizacyjnej sa dominujace w niej wartosSci.
Dzigki ich identyfikacji, mozliwa jest charakterystyka kultury i opiniowanie
oddzialywania na jej uczestnikow. Najpopularniejszym modelem stuzacym
identyfikacji wartosci kulturowych jest zbior wymiaréw kultury, jakimi postuzyt
si¢ G. Hofstede w badaniach IBM. Sa to'™":

- dystans wiladzy — ustala zakres oczekiwan i1 akceptacji dla nierdéwnego
rozktadu wladzy, wyrazony przez mniej wplywowych (podwladnych)
czlonkow instytucji lub organizacji;

- indywidualizm — kolektywizm — okresla wigzy migdzy ludzmi (luzne lub
silne);

- kobiecos¢ — meskos¢ — wyznacza warto$ci i normy zachowan wiasciwych
danej pfci, okresla charakter postgpowania kazdej z nich;

- unikanie niepewnosci — wskazuje stopien zdolnoSci radzenia sobie
z sytuacjami niepewnosci.

Przyjecie powyzszych kryteriow oceny kultury organizacyjnej pozwala na
identyfikacje potrzeb jednostki i organizacji'™. Konfrontacja wynikéw umo-
zliwia stwierdzenie zgodnosci lub niezgodnosci i okreslenie ich wzajemnego
oddzialtywania z perspektywy jednostki. Poszczegélne wymiary kultury sa

187 G. Hofstede, Kultury...,s. 51.

"% G. Hofstede obok okreslenia wymiaréw kultury (narodowej) dokonat rozréznienia praktyk
wlasciwych kulturze organizacyjnej. Jednak ze wzglgdu na tozsamos$¢ potrzeb i wartosci, w pracy
wykorzystane zostaty wymiary kultury.
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zbiorem wartosci 1 norm zachowan, ktére wskazuja sposob postgpowania.
Identyfikacja z okreslonym wzorcem na poziomie indywidualnym uzalezniona
jest od stopnia rozwoju i zaspokojenia danej potrzeby. Przedstawione wymiary
kultury formutuja dwa przeciwstawne modele wartosci. Oczywiscie, mozna je
stopniowaé i méwié np. o indywidualizmie w kolektywach'®. Przede wszystkim
nalezy je traktowa¢ jako dwie mozliwosci wystgpujace w danej grupie wartosci.
Zatem ich niezgodno$¢ wewnatrz grupy zawsze bedzie powodem problemow.

4. Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna w najmnigjszym stopniu moze by¢ utozsamiana
z okoliczno$ciami zaspokajania potrzeb pracownikéw. Pozornie, bo rowniez te
najbardziej spoteczne potrzeby, takie jak uznania i przynaleznosci zaleza,
w duzej mierze, od formalnych uwarunkowan dzialania organizacji, od ustalo-
nych regul, od stopnia formalizacji i standaryzacji zachowan, czy takze od
przyjetej konfiguracji elementow struktury.

Struktura organizacyjna jest rezultatem uporzadkowania zachowan ludzi
w pracy w zakresie: ujednolicenia i sformalizowania zachowan, wyspecjalizo-
wania dzialan, przyznania uprawnien decyzyjnych'. Okresla takze miejsce
poszczegdlnych osob w uktadzie zaleznosci hierarchicznych. Oznacza to wpro-
wadzenie normalizacji, m.in. w takich obszarach, jak: zakres obowiazkow,
komunikacja, relacje migdzyludzkie, partycypacja pracownicza czy polityka
personalna. Poziom wprowadzanych przez struktur¢ unormowan decyduje
o jakosci funkcjonowania ludzi w organizacji, w kazdym z jej wymiardw.
Struktura organizacyjna ma gle¢boki wplyw na ludzi, ktorzy stali si¢ jej czescia.
Miegdzy nia a pracownikami wystgpuja zaleznosci, uwarunkowujace efekty-
wnos¢ i zadowolenie pracownikdéw. Stopien usatysfakcjonowania z przyjetych
uregulowan zalezy w duzej mierze od indywidualnych potrzeb ludzi pozosta-
jacych pod ich wplywem'". Istnieja, wérdd pracownikow, rozne preferencije, co
do zasad pracy, z réznym odchyleniem w strong swobody lub ograniczen.
Dlatego tez ustalone regulacje powinny uwzgledniaé wystepowanie indywi-
dualnych réznic miedzy jednostkami'®, poniewaz sa one jednoczesnie czyn-
nikami decydujacymi o zdolnosci zaspokojenia potrzeb ludzi w organizacji.

18 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 13.

190 Staniszkis, Patologie struktur organizacyjnych, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Gdansk 1972, s. 53. )

9w, Btaszczyk, K. Januszkiewicz, J. Smigielski, Oblicza jakosci..., s. 136.

1925, P. Robbins, Zasady zachowania..., s. 209.
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4.1. Konsekwencje strukturalizacji zachowan ludzi w organizacji

Na poczatek trzeba podkresli¢, ze struktura organizacyjna nie jest jedynie
optymalnym rozmieszczeniem poszczegdlnych komoérek stuzacych realizacji
funkcji 1zadan organizacji. Wszystko, co jest uksztaltowana struktura,
bezposrednio oddziatuje na ludzi, ktorzy sa jej elementami. Cho¢ niektorzy
autorzy ograniczaja pojecie struktury do jej aspektu rzeczowego'”, to owymi
uporzadkowanymi trybikami organizacyjnej maszyny sa ludzie'*. Struktura
organizacyjna stuzy regulacji organizacji w wymiarze materialnym i behawio-
ralnym. W sensie materialnym nadaje miejsca stanowiskom pracy i rozmieszcza
niezbedne $rodki stuzace wykonywaniu zadan. Strukturg ,,materialng” obrazuje
schemat organizacyjny. W sensie behawioralnym reguluje dziatania ludzi oraz
ich indywidualne zachowania'”. Ten drugi obraz struktury, poza walorem
podejécia humanistycznego do zagadnienia struktury, pozwala oceni¢ sprawnosé
czynnosci strukturalizacji.

Podejmujac si¢ omoéwienia struktury organizacyjnej jako czynnika uzale-
zniajacego poziom zaspokajania potrzeb pracownikdéw, nalezy podej$¢ do
analizy zagadnienia od strony funkcji, jaka jest przypisana strukturze'”. Jest nig
funkcja regulacyjna, spetlniana przez minimalizacj¢ dowolno$ci i nieprzewidy-
walno$ci zachowan organizacyjnych'’. W jej zakres wchodzi strukturalizacja
elementow i dziatan. Faktycznym obiektem strukturalizacji zawsze sa ludzie,
ktorzy kryja si¢ pod pojgciem elementdéw jako stanowiska, zespoty pracy oraz
podmioty dziatan organizacyjnych. Zatem przedmiotem strukturalizacji sa
zachowania ludzi, ktore zostaja okre$lone przez wyznaczenie im granic,
kierunkow 1 sieci powiazan.

Okreslajac ludzi jako przedmiot funkcji regulacyjnej, nalezy dalej wskazaé
zakres wprowadzonych regulacji 1 charakter ich oddzialywania na jednostki.
Struktura ogranicza swobodg zachowan i dzialan, $cisle ukierunkowujac je na
realizacj¢ postawionych zadan. Wskazuje ona kazdemu cztonkowi organizacji
miejsce w podziale wiladzy, pracy, zadan i obowiazkow. Ponadto struktura
okresla ramy zachowania w organizacji, zinstytucjonalizowanego postgpowania
wzgledem siebie jednostek izespotdow ludzi zajmujacych odmienne pozycje

19 M. Bielski, Organizacje...,s. 169.

19 M. Crozier, E. Fridberg, Czlowiek i system..., s. 44.

19 Struktura w sensie materialnym jest wyrazem podejécia rzeczowego, w sensie
behawioralnym stanowi podej$cie czynnosciowe.

1% Podejécie rzeczowe (materialne) powoduje dehumanizacje jej uczestnikow i ograniczenie
do omoéwienia wylacznie jej konstrukcji.

Y7 K. Mreta, Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1983, s. 36.

77



Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

i petiacych rozne role organizacyjne'”®. Takie sformutowanie zadania struktu-
ralizacji mozna by zinterpretowac jako dziatanie majace na celu umieszczenie
jednostki w stosownym miejscu catego ukladu i zaprogramowanie go stosownie
do potrzeb realizacji zadan. Jak wida¢, powraca tu problem paradoksu roli
pracownikow, ktorzy powinni by¢ traktowani podmiotowo, a staja si¢ przed-
miotem dziatania'”’. Ograniczenie mimowolnosci i dobrowolno$ci zachowan ma
z zalozenia wptywac na koordynacje i synchronizacj¢ zadan ztozonych (tak jak
u H. Forda). Istnieja jednak okre§lone kryteria, jakim powinna podlegac
strukturalizacja. Pierwszy i najwazniejszy to przyjecie optymalnego stopnia
opracowania unormowan. Nalezaloby w tym wzgledzie kierowac si¢ rozwiaza-
niem, ktore eliminuje zachowania zbedne, lecz pozostawia margines dla
zachowan nieformalnych potrzebnych dla rozwoju poczucia satysfakcji z wyko-
nywanej pracy. Rutynowe podejscie do zagadnienia struktury organizacyjnej
podkresla znaczenie zachowan formalnych bezposrednio zwiazanych z wykony-
waniem zadan. Natomiast strukturalizacja zachowan wkracza w obszar relacji
migdzyludzkich (standaryzacja rol, formalizacja m.in. komunikacji, itp.). Sa to
dwie réwnolegte sobie plaszczyzny zachowan ludzi w organizacji. Catoksztalt
ich obydwu powinien stanowi¢ o ostatecznym uktadzie strukturalnym organiza-
cji. Jezeli struktura nie uwzglednia potrzeb wynikajacych z relacji migdzy-
ludzkich, bedzie wprowadzala rozwiazania niesprzyjajace rozwojowi zadowo-
lenia z pracy u pracownikow.

Sytuacja ludzi w miejscu pracy jest w duzym stopniu uzalezniona od
przyjetych rozwiazan, ktére wskazuja im miejsce i okre§laja ramy zachowania.
W strukturze organizacyjnej wida¢ najwyrazniej, bo ma ona formalny wyraz, ze
organizacja dazy do mniej lub bardziej Scistego podporzadkowania sobie
uczestnikow. Ludzie, wstepujac do organizacji, godza si¢ na uzaleznienie
swojego postepowania takim wymaganiom organizacyjnej catosci*”. Nie oddaja
si¢ jednak bezdyskusyjnie ustalonym regutom. Mimo, iz podporzadkowanie jest
naturalng konsekwencja uczestnictwa w dziataniu zorganizowanym, jest to
dzialanie o wymowie pejoratywnej. Tak tez mozna ocenia¢ oddzialywanie
struktury organizacyjnej na sytuacj¢ pracownikow. Bowiem kazde rozwiazanie
uzaleznia jednostke, wprowadzajac granice na obszar jej funkcjonowania.
Mimo, iz jest to naturalny atrybut uczestnictwa w organizacji, nalezy mie¢ na
uwadze jego negatywne konsekwencje dla interesow jednostki.

"% Ibidem.

9 H. Foltyn, Klasyczne inowoczesne struktury organizacji, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2007, s. 146-147.

20 M. J. Kostecki, K. Mreta, Czlowiek w $wiecie organizacji, Mlodziezowa Agencja
Wydawnicza, Warszawa 1979, s. 124.
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Ostateczny uktad przyjetych regulacji powinien godzi¢ dwie grupy inte-
resOw — organizacji i ludzi, bedacych jej cztonkami. Zadaniem strukturalizacji
jest opracowanie rozwiazan, ktore jak najlepiej maja stuzy¢ realizacji przyjetych
celéw. Z drugiej strony nalezy wymaga¢ od niej dostosowania przyjetych
ustalen do potrzeb ludzi, ktérzy beda w tej strukturze funkcjonowa¢. Struktura
nie moze by¢ tylko narzuceniem formalnych rozwiazan. Zadaniem struktury jest
porzadkowanie i utrzymywanie porzadku dzialania zorganizowanego. Zatem jej
rola jest stworzenie ukladu optymalnych rozstrzygni¢¢ organizacyjnych. Nalezy
pamigtaé, ze w zasadzie kazda regulacja odnosi si¢ do konkretnego czlowieka.
Forma przyjetych rozwiazan powinna uwzglednia¢ warianty akceptowane przez
osoby pozostajace pod ich wptywem i dziatajace na ich korzys¢.

4.2. Niesprawnos¢ regulacyjna strukturalizacji

Struktura organizacyjna ma za zadanie usprawni¢ dziatanie. Sprawno$¢
w sensie syntetycznym to ogoét praktycznych waloréw dziatania, czyli jego cech
ocenianych pozytywnie, takich jak skuteczno$¢, ekonomicznos¢, korzystnosc,
racjonalno$é¢™'. Mozemy o niej mowié wowczas, gdy rezultaty dziatania osia-
gaja najwyzszy pozytywny poziom i kiedy nie ma zadnych cech negatywnych*”.
W taki sposob nalezy oceniaé strukture organizacyjna. Mozemy uznaé, iz
spetnia ona swoja rolg, gdy powoduje efekty dodatnie zaré6wno z punktu
widzenia celéw organizacyjnych, jak i zadowolenia pracownikéw’”. Idea, jaka
powinna przy$wiecaé strukturalizacji, powinna by¢ dobra organizacja pracy,
a jej efektem — zbalansowany uktad regulacji pozwalajacy osiagna¢ mozliwie
wysoki efekt wspotdziatania oraz satysfakcje z wykonywanej pracy.

Stopien sprawno$ci przyjetych rozwiazan organizacyjnych zalezy od
przejrzystosci i zrozumiatosci oraz od stopnia szczegdlowosci 1 rygorystycznosci
ich przestrzegania®™. Cechy te stanowia o jakosci przyjetych unormowan. Przy
konstruowaniu struktury organizacyjnej niezwykle waznym kryterium jest
optymalizacja przyjetych rozwiazan. Niedopelnienie tego warunku podczas
procesu strukturalizacji sprawia, ze organizacja narzuca pracownikom regulacje,

VT, Pszezotowski, Organizacja od dolu i od géry, wydanie drugie, rozszerzone, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1984, s. 29.

22T, Pszczolowski, Zasady sprawnego dzialania. Wstep do prakseologii, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1982, s. 15.

203 Hasto ,,dobrej roboty” obejmuje apel nie tylko do sprawnosci, lecz takze do godziwych,
spolecznie cennych motywow; nie tylko dokladnosci iekonomicznos$ci si¢ domaga, ale
1 sumiennosci, np. rzetelnego stosunku do zobowiazan.” Jest to postulat humanizacji pracy, bardzo
cenny z punktu widzenia potrzeb ludzkich., zob. T. Kotarbinski, Traktat..., s. 335.

24 3. Kurnal, Zarys teorii..., s. 275-276.
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ktére sa niekorzystne dla ich intereséw. Dzieje sig tak, bowiem strukturalizacja
zachowan ludzi w organizacji zawiera si¢ w stopniu redukowania ich
swobody””. Dazenie do wysokiego poziomu ograniczen moze powodowac, np.
zawezenie wzajemnych relacji migdzy jednostkami, do tych o charakterze
formalnym. Rozwiazania strukturalizacyjne moga catkowicie odrzuca¢ wystgpo-
wanie wigzi spotecznych, kolezenskich, dajacych zaspokojenie potrzeb zwigza-
nych z przynalezno$cia do grupy. Ponadto wiazaé si¢ to moze z wprowadzeniem
przepisOw ograniczajacych korzystanie z przystugujacych uprawnien, a takze
utrudniajacych pracownikom dochodzenia swoich praw. Oto, jak widziat
ksztaltowanie regulaminu zachowan w organizacji K. Mreta — ,np. przez
dostarczenie wzorca bezosobowych stosunkow shuzbowych, nacisk na komuni-
kacj¢ raczej hierarchiczna niz horyzontalna, sankcjonowanie norm postgpowania
opartych na przepisach, nie za§ zwyczaju itp.”**® Powszechnie wiadomo, ze
przesadna rygorystyczno$¢ obowiazujacych zasad jest niekorzystna dla ludzi
pozostajacych pod ich wplywem, a takze stanowi zagrozenie ich podmiotowosci.
Nadmierna surowos$¢ strukturalizacji stawia liczne bariery w dazeniach
pracownikoéw do osiagnigcia standardow pracy odpowiadajacych ich potrzebom.
Natury ludzkiej nie da si¢ osadzi¢ w sztywno ustalonych granicach.

Problem niesprawno$ci moze wystepowac takze wowczas, gdy struktura nie
spetnia swojej roli z powodu zaniechania czynnosci zwigzanych z przygoto-
waniem 1 wprowadzeniem do zycia organizacji odpowiednich regulacji
i postanowien. Ta kwestia odnosi si¢ do ,,drugiej strony medalu” — struktury
organizacyjnej. Jej podstawowym zadaniem jest zorganizowanie dzialania
poprzez okre$lenie ram i zasad pracy kazdego z elementow uktadu. Swiadoma
czy nieSwiadoma rezygnacja z podjecia jego realizacji jest zasadniczym
i oczywistym powodem nieskutecznosci. W obszarze zachowan ludzi taka
sytuacja nie daje pracownikom oczekiwanego poczucia bezpieczenstwa.
Dopuszcza dowolno$¢ postepowania, ktora moze, np. pozbawi¢ pracownikow
przyshugujacych im naleznosci wynikajacych ze stosunku pracy. Sa to okoli-
cznosci niedopetnienia funkcji regulacyjne;.

Strukturalizacja moze prowadzi¢ do zlej sytuacji pracownikoéw takze wtedy,
kiedy zastosowane rozwiazania sa btedne. Nie przynosza korzysci organizacji,
a jednocze$nie oddzialuja negatywnie na funkcjonowanie ludzi w jej obrgbie.
Konstrukcja struktury organizacyjnej pociaga za soba duza odpowiedzialnosé
wynikajaca z potrzeby polaczenia formalnych rozwiazan majacych stuzyé
sprawnosci dziatania z zasadami humanizacji pracy.

25 Powraca tu oméwione wezesniej zagadnienie przedmiotu strukturalizacji jako problem
niesprawnosci struktury organizacyjne;j.
206 K . Mreta, Struktury organizacyjne..., s. 36.
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Podsumowujac kwesti¢ sprawno$ci struktury organizacyjnej, jej oceny
mozna dokonaé, odwotujac si¢ do miar sprawnosci dziatania zaproponowanej
przez W. Kiezuna®’. Jedna z nich, adekwatna do dziatan strukturalizacyjnych,
jest miara korzystnosci efektu dziatania. W petni pozytywny efekt zostaje osia-
gnigty przy jednoczesnym osiagnigciu powzigtego celu i otrzymaniu korzysci
przewyzszajacych koszty dzialania. W kazdym innym przypadku mamy do
czynienia z niesprawno$cia. W odniesieniu do oceny sprawno$ci struktury
organizacyjnej, w kontekscie potrzeb ludzkich, do przyczyn niesprawnosci
struktury organizacyjnej zaliczy¢ mozemy:

- zbytnia rygorystyczno$¢ rozwigzan (zbyt duza formalizacja, centralizacja
wladzy zagrazajaca relacjom migdzyludzkim) skuteczne-niekorzystne,

- niewystarczajace unormowanie (zbyt niski stopien sformalizowania pozosta-
wiajacy pracownikdw w stanie dezorientacji organizacyjnej) nieskuteczne-
niekorzystne,

- rozwiazania, ktorych skuteczno$¢ jest krotkoterminowa, w perspektywie
dlugoterminowej przynosza negatywne skutki (wysoki podzial pracy)
nieskuteczne-niekorzystne.

4.3. Kryteria oceny struktury organizacyjnej

Oceny oddziatywania struktury organizacyjnej na pracownikow mozemy
dokona¢ postugujac si¢ koncepcja astonska, zgodnie z ktdéra strukturg orga-
nizacyjna mozna opisa¢ przy pomocy pigciu wymiardw charakteryzujacych jej
funkcje regulacyjne®”. Naleza do nich®”:

- wymiar konfiguracji, przedstawiajacy usytuowanie oraz liczbg¢ i rodzaj
pionéw, komodrek. Miara konfiguracji jest spigtrzenie lub splaszczenie
struktury;

- wymiar centralizacji, okreslajacy stopien skoncentrowania lub rozproszenia
uprawnien decyzyjnych na poszczegélnych szczeblach zarzadzania;

- wymiar specjalizacji, ktory charakteryzuje wynikajacy z podziatlu pracy
stopien ograniczenia dowolno$ci zachowan uczestnikow organizacji
w realizacji zadan i obowiazkdéw organizacyjnych. Miara specjalizacji jest
stopien zlozonoS$ci zadan;

- wymiar standaryzacji, ktory okres$la stopien typowosci dziatan i zachowan
wynikajacy z przyjetego w organizacji sytemu ujednoliconych sposobow

27 W, Kiezun, Sprawne zarzqdzanie..., s. 18.

% H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1984, s. 19.

2% Ibidem, s. 19-21; K. Mreta, Struktury organizacyjne..., s. 38.
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postgpowania, powtarzalnych procedur organizacyjnych i przestrzeganych
zwyczajow. Miara standaryzacji jest stopien 1 zakres ograniczenia
dowolnosci zachowan organizacyjnych;

- wymiar formalizacji, zawierajacy si¢ w stopniu ograniczenia przez przepisy
dowolno$ci zachowan uczestnikoOw organizacji. Miara formalizacji jest
zakres, stopien szczegélowoSci i1 rygorystyczno$¢ regulacji (formalnych)
zachowan cztonkow organizacji.

Wszystkie z wymienionych wymiaréw okreslaja szczegodtowy charakter

i przedmiot regulacji. Kazda regulacja niezaleznie od stopnia rygorystycznosci
staje si¢ uwarunkowaniem poziomu zaspokojenia potrzeb pracownikow.
Wprowadza bowiem ramy dazen do realizacji interesOw wlasnych uczestnikow
organizacji. Oceniajac skuteczno$¢ i poprawno$¢ rozwiazan organizacyjnych,
mozna przyjaé, iz dazenie do skrajno$ci w obu kierunkach, bedzie negatywnie
skutkowa¢ na funkcjonowanie ludzi. Sciste okreslenie przyjetych regulaciji
odbierze swobodg i1 elastycznos¢ zachowan w pracy. Z kolei, niedoprecyzowanie
zasad umozliwi naduzycia i pozostawi pracownikOw w stanie zametu i niepo-
rzadku. Jedna i druga sytuacja ogranicza zdolno$¢ sprawnego dziatania
organizacji, bedacego takze podstawa do zaspokojenia indywidualnych potrzeb
ludzi.

5. Funkcja personalna

Funkcja personalna jest ostatnim ze wskazanych czynnikow, wpltywajacych
na poziom zaspokojenia potrzeb pracownikow. W jej zakresie pozostaja
wszelkie sprawy zwiazane z ludzmi i ich pracg. Realizacja funkcji personalnej
zajmuje si¢ gospodarowaniem kompetencjami pracownikow, czyli wszystkim
tym, co wnosza oni swoja osoba do organizacji. Przez polityke personalna
rozumiemy zatem jedna z podstawowych funkcji przedsigbiorstwa, ktéra polega
na pozyskaniu odpowiednich do zadan organizacji ludzi, na rozwijaniu ich
umiejetnosci 1 gotowosci do pracy oraz na utrzymaniu pracownikéOw w organi-
zacji’'’ przez zapewnienie im odpowiednich warunkéw pracy.

Polityka personalna firm w swoim podstawowym zalozeniu przyjmuje, iz
pracownicy sa jej cennym kapitatem®''. Stad tez gléwna wytyczna powinno byé
optymalne dysponowanie mozliwosciami ludzi, co byloby zgodne z nurtem

20T Stalewski, ,,Human Resorce Management” jako sposob realizacji funkcji personalnej,
[w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane problemy i metody, praca zbiorowa pod red.
T. Stalewskiego i E. Chlebowickiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1997, 5. 9.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu 2000, s. 17.
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koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, jaka goruje dzi§ w idei traktowania
ludzi w organizacji. Zgodnie z tak sformutowana linig postgpowania wszystkie
dziatania, jakie wchodza w zakres realizacji polityki personalnej, powinny by¢
prowadzone w sposob, ktory sprzyja interesom pracownikdéw. Oznaczatoby to
kierowanie si¢ dobrem jednostki w relacji rownej do dobra organizacji. Jednak
w realizacji polityki personalnej liczy si¢ w glownej mierze rzeczywiste
warto§ciowanie pracownikow. Moze ono przyjmowac, iz warto inwestowaé
w ludzi i docenia¢ ich wraz ze wszelkimi przymiotami istoty ludzkiej (takimi jak
indywidualne potrzeby). Sposob patrzenia na pracownikéw moze takze ogra-
nicza¢ si¢ do szacowania korzys$ci materialnych ptynacych z ich zatrudnienia na
konto organizacji. Mimo goérnolotnego zalozenia koncepcji ZZL, powraca ono
do podstawowego dylematu traktowania pracownikéw — przedmiotowo czy
podmiotowo.

5.1. Idee zarzqdzania zasobami ludzkimi

Idea zarzadzania zasobami ludzkim jest pelne wykorzystanie potencjatu
pracownikéw. Oznacza to podejmowanie czynno$ci majacych na celu pobu-
dzanie i aktywizowanie dziatan pracownikdw na rzecz organizacji. Wczesniej
funkcja personalna utozsamiana byla z obstuga kadrowa personelu. Dzi$
podejmowane sa zadania, dzigki ktorym wzrasta zaangazowanie ludzi do
wydajnej pracy na rzecz organizacji. Stuzy¢ maja temu, m.in. projektowanie
systemow wynagrodzen czy $ciezek rozwoju pracownika.

Koncepcja ZZL w swoim zalozeniu skupia si¢ na identyfikacji potrzeb
rozwojowych pracownikow 1 integrowaniu ich z celami organizacyjnymi. Dzigki
osiagnigciu ,,wspolnoty intereséw’™*'> mozliwy staje si¢ wyboér takiego wariantu
dziatania, ktory zapewni korzysci obu stronom. Praktyczne wykorzystanie idei
771 stwarza warunki dogodne do zaspokajania wielu oczekiwan pracownikow
wobec miejsca pracy, przez stworzenie polityki personalnej odpowiadajacej na
ich potrzeby.

Filozofia ZZL eksponuje podmiotowo$¢ pracownikdw wskazujac, iz nalezy
doceni¢ unikatowy charakter zasoboéw ludzkich, ktére nie moga by¢ traktowane
tak, jak inne $rodki dziatania, poniewaz ludzie maja uczucia i emocje’". Ponadto
opiera si¢ na tezie mowiacej, iz trwala, silna pozycje 1 konkurencyjnos$¢ firma
uzyskuje dzigki ludziom. Stad tez winni by¢ oni traktowani nie jako koszty
zmienne, lecz jako cenny kapital, ktéry mozna pomnazaé, czyli podnosi¢ jego

22 B McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Felberg Sja,
Warszawa 1999, s. 14.
*" Ibidem.
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warto$¢®'*. Jest to niezwykle korzystne ustosunkowanie si¢ do roli pracownikow
W organizacji.

Tym, co tak naprawde zastuguje na podkreslenie w filozofii ZZL, to zato-
zenie uczciwego 1 rzetelnego traktowania zasobow ludzkich. Wyrazem tego
powinno by¢ oczekiwanie wysokich rezultatéw pracy, poprzedzone przez
zapewnienie satysfakcjonujacych warunkéw pracy i umozliwienie rozwoju
zawodowego””. Dazenie do wzmocnienia postawy lojalnosci wobec firmy
powinno by¢ poparte przez przekazywanie pracownikom godziwego i ade-
kwatnego do wlozonego wysitku wynagrodzenia za pracg, a takze zabezpie-
czenie zatrudnienia. Koncepcja ZZL jest teoretycznym zalozeniem wyko-
rzystania mocy pracownikéw plynacej z zaspokojenia ich indywidualnych
potrzeb. Rzeczywisto$¢ przedstawia jednak inny obraz realizacji funkcji
personalne;j.

5.2. Realia wypelniania funkcji personalnej

Realizacja funkcji personalnej wedlug ,,wspolnoty interesow” nastrecza
spore problemy. Dzieje si¢ tak, poniewaz roéwniez w realizacji polityki
personalnej dominuje ekonomia, ktéra narzuca preferencje rozwiazan bardziej
optacalnych dla przedsigbiorstwa. Poza tym zapewnienie wspdlnoty interesow
wymaga duzego zaangazowania w organizacj¢ dziatan czegsto daleko wycho-
dzacych poza zadania komodrek personalnych. Taki trud nadal podejmuje
niewiele firm.

Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwagg, ze traktowanie pracownikow jako
cennego kapitatu nie jest rOwnoznaczne z taktowaniem ich jako ludzi. Moze sig
to wylacznie ogranicza¢ do szacowania korzysci, jakie moze przynie$¢ zatru-
dnienie okre$lonych pracownikéw, bez umozliwienia zaspokojenia interesow
tychze ludzi. Réznica w podejéciu bedzie polega¢ na ujeciu wartoSci, jaka
stanowia ludzie dla organizacji. Akceptacja pracownikow jako ludzi bedzie
uwzglednia¢ wachlarz potrzeb indywidualnych. Myslenie o pracownikach w tej
kategorii bedzie sklania¢ do inwestycji w ludzi, w postaci stworzenia im
warunkow do rozwoju. Jest to sposdb postgpowania, ktory sprzyja zaspokajaniu
indywidualnych potrzeb pracownikéw, wedhig zalozenia, ze jest to podstawa
wzrostu motywacji do lepszej pracy (model kapitatu ludzkiego). Druga mozli-
woscia jest ustalenie warto$ci na podstawie oceny korzySci materialnych
mozliwych do osiagnigcia dzigki ich zatrudnieniu. W tym przypadku firmie

24 ML Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., s. 17.
25D, Torrington, Fundamentals of Human Resources Management. Managing People at
Work, Pearson Education, 2008, s. 5.
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zaleze¢ bedzie wylacznie na pozyskiwaniu potrzebnych kompetencji praco-
whniczych. Celem jego zastosowania jest zatrudnienie najlepszych pracownikow
na tak dlugo, jak beda wystarczajaco efektywni dla organizacji. Pracownicy
traktowani moga by¢ zatem jako jeszcze jeden element proporcji wkiadu do
wyniku®'® (model sita).

Podstawa filozofii ZZL jest zawarcie transakcji wiazanej. Warunki, jakie
powinien spetnia¢ pracownik sa oczywiste. Natomiast obowiazki, z jakich
powinien wywiazywaé si¢ pracodawca sa przez niego samego czgsto zawegzane
w stopniu, ktory ktoci si¢ z jej pierwotnymi zatozeniami. Nierzadko dochodzi do
zaniechan wielu podstawowych dziatan, jak na przyklad planowania
zatrudnienia. W rezultacie takich zaniedban dochodzi do naglych redukcji
personelu, w sytuacji ztej koniunktury dla przedsigbiorstwa®'’.

Nalezy jeszcze dodaé, iz nie kazda firma zaznajomiona jest z wytycznymi
Z7Z1. Zdarzaja si¢ niejednokrotnie przypadki catkowitego lekcewazenia zasad
realizacji funkcji personalnej przez osoby za nia odpowiedzialne, co ewidentnie
skutkuje brakiem mozliwo$ci zaspokojenia podstawowych potrzeb pracowni-
kow, uzaleznionych od spraw zwigzanych z ich zatrudnieniem. Ponadto nalezy
pamigta¢, ze opracowanie filozofii postgpowania jest jedynie teoretycznym
modelem realizacji zadan. Priorytetowe znacznie posiada rzeczywista warto$¢
pracownikéw dla organizacji.

5.3. Podmiot realizacji funkcji personalnej

Podmiot realizacji funkcji personalnej utozsamiany jest wylacznie z komorka
organizacyjna powotana do tej roli (wydziatem kadr). Jest to btedne podejscie do
wypetniania zadan wtym zakresie. Z tego powodu dziatania wchodzace
w zakres spraw kadrowych do$¢ czesto nie sa prowadzone w sposéb satysfakcjo-
nujacy samych zainteresowanych, tj. pracownikow. Istnieja uzasadnione prze-
stanki, aby uznaé, iz powodem powstawania dysfunkcji w sferze spraw
personalnych jest problem delegowania czynnos$ci personalnych i rzeczywistego
umiejscowienia uprawnien decyzyjnych.

Komorce personalnej przede wszystkim nalezy przypisa¢ organizacj¢ i fina-
lizacje przedsigwzig¢ zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Natomiast
podmiotem najbardziej uprawnionym do realizacji funkcji personalnej jest

26 M Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., s. 33.

27 E. McKenna iN. Beech zwracaja uwage, na konieczno$é integracji strategii firmy
i strategii ZZL, jednoczesnie podnoszac kwestig problematyki tego przedsigwzigcia. Niezgodnos¢
migdzy potrzebami firmy a humanistycznymi zalozeniami ZZL powoduja, iz przegrywa ona
w procesach decyzyjnych przedsigbiorstwa, E.McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami...,
s. 26-35.
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bezposredni przetozony. Z uwagi na staty i bezposredni kontakt z pracownikami,
to kierownik posiada niezbgdne informacje do podejmowania decyzji kadro-
wych. To on ma najwigksze mozliwo$ci na oceng potrzeb pracownikoéw
i podyktowanie wytycznych komoérce personalnej. Ponadto, to on w rzeczy-
wistosci jest wykonawca wielu czynnosci personalnych, takich jak planowanie
zatrudnienia, identyfikacja mozliwosci rozwojowych (awanse, szkolenia), ocena
okresowa’'®.

Innego rodzaju problem z rzeczywistym umigjscowieniem uprawnien
decyzyjnych w sprawach personalnych ma miejsce wowczas, gdy prawo do
podejmowania ostatecznych decyzji przyznaje sobie kierownictwo naczelne.
Istnieje wtedy sytuacja naduzywania wiadzy, ktoéra pozwala przetozonemu na
podejmowanie decyzji sprzecznych z interesem pracownikow czy nawet
niezgodnych z obowiazujacym prawem pracy. Przyktadami tego rodzaju niepra-
widlowosci sa: niewywiazywanie si¢ z obowiazku zawierania umoéw o prace
oraz wyplaty naleznego wynagrodzenia. Ma to takze zwiazek z faworyzo-
waniem przychylnych kierownictwu 0sob lub nieobiektywnym rozpatrywaniem
spraw nieakceptowanych pracownikow.

Rzeczywiste rozmieszczenie uprawnien do podejmowania decyzji perso-
nalnych, jak wida¢ odgrywa zasadnicza rolg w dostepie do zrodet zaspokojenia
indywidualnych potrzeb pracownikéw. Podmiotem decydujacym o poziomie
zaspokojenia potrzeb pracownikow w zakresie polityki kadrowej sa w duzej

. . . . . . 7 r 219
mierze przetozeni, a nie, jak mogloby si¢ wydawac, komorka personalna™.

5.4. Nieskutecznos¢ zadan personalnych

Analizujac problematyke realizacji funkcji personalnej organizacji, nalezy
wzia¢ jeszcze pod uwage skuteczno$¢ gospodarowania zasobami ludzkimi
i dokona¢ prakseologicznej oceny tegoz dziatania. Spodziewanym efektem
roznorodnych czynnoéci personalnych jest optymalne wykorzystywanie
potencjatu zatrudnionych oséb, przy jednoczesnej dbatosci o ich interesy. W tym
celu podejmowanych jest szereg zadan majacych umozliwi¢ zarzadzanie kompe-
tencjami pracownikéw 1 sytuacja ich pracy, i1 jednoczesnie bedacych korzy-
stnymi dla zatrudnionych osob. Wynika stad, iz prowadzenie polityki perso-

28 Poziom realizacji funkcji personalnej zalezy od kompetencji personalnych (zdolnosci
interpersonalnych), ktére nalezy rozumie¢ jako zdolnos¢ obiektywnej oceny pracy, dbatosé
orozwdj kariery zawodowej podwladnych, umiejgtno$¢ oceny rzeczywistych potrzeb
szkoleniowych, zob. R. L. Katz, Skills of an effective..., s. 90-102.

2% Dobra realizacja funkcji personalnej uzalezniona jest od kompetencji oséb pracujacych
w komorce personalnej, umiejacych skutecznie wspoldziata¢ z kierownikami oraz dbajacych
o ochrong interesow pracownikow.
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nalnej ma charakter dziatan ztozonych, zmierzajacych do osiagnigcia wspolnego
celu 0ogodlnego™. Dlatego tez w sytuacji, kiedy dochodzi do zaniechania jednego
z dziatan, realizacja wspolnego celu przestaje by¢ mozliwa. Opierajac si¢ na
przyktadzie, kiedy w organizacji brakuje kompleksowego systemu wynagra-
dzania pracownikow (uwzgledniajace swiadczenia inne niz wynagrodzenie za
pracg) lub tez polityka doboru kadr nie uwzglednia programu adaptacji
pracowniczej, mozna dokonaé oceny o nieskutecznosci podejmowanych dziatan
personalnych.

O nieskuteczno$ci funkcji personalnej mozemy mowi¢ w odniesieniu do
celu, jaki stawia organizacja wlasnej polityce personalnej w ogodle. Skutecznosé
moze by¢ takze oceniania z perspektywy celu poszczegoélnych zadan perso-
nalnych (takich jak, np. planowanie zatrudnienia, czy tez wynagradzanie
pracownikéw). W odniesieniu do problemu poruszanego w niniejszej pracy
zasadne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na omoéwienie drugiej mozliwosci.

Prowadzenie kazdego z zadan kadrowych ma swoj okreslonych cel, ktorego
osiagnigcie staje si¢ realne w rezultacie wykonania zbioru dziatan wieloto-
rowych. Zaniechanie”' ktéregokolwiek z nich powoduje udaremnienie pelnej
skutecznosci przedsigwzigcia™>, mozliwej w konsekwencji catosciowej reali-
zacji zadan personalnych. U podstaw problemu nieskuteczno$ci zadan perso-
nalnych lezy decyzja o zaniechaniu okre§lonych czynno$ci, niezbgdnych
z punktu widzenia potrzeb pracownikéw. Powodem takiego postgpowania moga
by¢ motywy indywidualne osoby odpowiedzialnej za ich wykonanie lub tez
interes organizacji bedacy rozbiezny z celami dobrzej rozumianej polityki
personalnej. Odrzucenie, z powyzszych powodow, pewnych czynno$ci niweczy
cele stawiane przez ZZL. Szansa ich osiagnigcia wzrasta wraz z konsekwencja
prowadzenia pelnych programoéow dziatania, zapewniajacych ich skutecznos¢,
a zarazem korzystno$¢ z punktu widzenia interesOw pracownikow.

W ocenie zaniechan dziatan kadrowych mozna posunaé si¢ dalej niz
nieskuteczno$¢. W pewnych przypadkach zasadne wydaje si¢ wydanie opinii
o przeciwskutecznosci. Jest to uzaleznione od konsekwencji zwiazanych z zanie-
chaniem. Jezeli w jego rezultacie pracownicy czuja si¢ nieusatysfakcjonowani,
ale nadal posiadaja motywacj¢ do pozostania w pracy, jest to tylko niesku-
teczno$¢ polityki personalnej. Natomiast, kiedy w wyniku braku elementow

20 T Kotarbinski, Trakiat..., s. 73.

21 Zaniechanie mozna odnie$¢ do definicji bledu praktycznego T. Kotarbinskiego, jako
umyslnego ruchu przeciwcelowego (niecelowego) albo przeciwcelowe (niecelowe) niewykonanie
ruchu umyslnego. Zaniechanie posiada charakter intencjonalny i dlatego nie moze nim by¢
zapomnienie; Ibidem, s. 337-338, K. Parzycka, Jak zaniechania mogq pomoc w zrozumieniu, czym
sq dziatania?, ,,Kognitywistyka i Media w Edukacji”, Tom (7) Nr 1 (2003), s. 274-284.

22T Pszezotowski, Organizacja..., s. 29 -30.
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polityki personalnej pracownicy odchodza z pracy, to z punktu widzenia celu
prowadzenia polityki personalnej zaniechanie staje si¢ przeciwcelowe, gdyz
skutkuje utrata personelu®.

5.5. Kryteria oceny realizacji funkcji personalnej

Weryfikacji poziomu realizacji funkcji personalnej nalezy dokonywac na
poziomie kazdego z zadan kadrowych skladajacych si¢ na system personalny
w organizacji’>'. Poszczegdlne elementy systemu stanowia specyficzne uwa-
runkowania dla poziomu zaspokojenia wlasciwych im potrzeb ludzkich.
W rezultacie w organizacji wystgpowa¢ moga warunki korzystne Iub niesprzy-
jajace oczekiwaniom pracownikow.

Peten zakres dziatan personalnych, umozliwiajacych realizacje potrzeb,
sktada sie z*:

- planowania zatrudnienia,

- doboru (rekrutacji, selekcji, adaptacji),

- oceny pracownikow,

- systemu wynagradzania,

- rozwoju przez doksztalcanie i awanse,

- ksztattowania warunkow pracy (bhp, ergonomia pracy).

Oceny poszczegdlnych elementow polityki personalnej mozna dokonac
z punktu widzenia zgodnosci ze strategia firmy i efektywno$cia dziatan. Druga
strong oceny stanowi stopien satysfakcji pracownikéw z realizacji funkcji
personalnej. Sa to czgsto przeciwstawne punkty oceny realizacji zadan perso-
nalnych. Dzieje si¢ tak, gdyz naprzeciw siebie zostaja postawione cele
organizacji i potrzeby jej pracownikow. Tym samym, kierowanie si¢ ku
rozwiazaniom sprzyjajacym wylacznie interesom firmy dziala na niekorzysé
0s0Ob objetych tymi rozstrzygnigciami.

>3 Zob. Ibidem, s. 30-31.

2% M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1999, s. 31.

25 7. Galdzicki, Problem podmiotowosci czlowieka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, w:
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane problemy i metody, praca zbiorowa pod red. T.
Stalewskiego i E. Chlebowickiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw
1997, s. 40-41.
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6. Podsumowanie

Konkluzja, jaka nasuwa si¢ po przegladzie wyzej przedstawionych czyn-
nikow, wskazuje, ze zasadnicza kwestia decydujaca o zdolnosci zaspokojenia
potrzeb przez pracownikow jest przyjecie podmiotowosci ludzi w organizacji.
Uprzedmiotowienie ich w stosunkach pracy jest przyczynkiem do powstawania
okoliczno$ci zagrazajacych interesom pracownikow. Ma to zasadnicze
znaczenie w kazdym wymiarze funkcjonowania organizacji. Nie jest istotne, czy
ludzie beda okreslani mianem zasoboéw, czy Kkapitalu, ale jaka jest ich
rzeczywista warto$¢ dla organizacji. Pracownicy nie moga by¢ dla firmy jedynie
urzeczywistnieniem okreslonych kompetencji zawodowych. Aby méc dokonac
sprawiedliwej wymiany korzys$ci, musza zosta¢ uwzglednione oczekiwania
pracownikow, takze te, ktore nie posiadaja bezposredniego zwiazku z realizacja
zadan, ale wplywaja na klimat, w jakim te zadania sa wykonywane.

Dokonywanie procesu wymiany migdzy organizacja a jej uczestnikami jest
konieczne dla ich prawidlowego funkcjonowania. Jest ono podstawowym
uwarunkowaniem zdolno$ci zaspokajania przez pracownikow swoich indywi-
dualnych potrzeb w miejscu pracy. Organizacje potrzebuja uczestnictwa
jednostek, jako podstawowego czynnika wytwoérczego, a jednostki oczekuja
w zamian okreslonych form rekompensaty*®. Jednostronne czerpanie korzysci,
wylacznie na strong organizacji, powoduje powstawanie przeszkod uniemozli-
wiajacych pracownikom osiagnigcie ich celow.

Podsumowaniem tego rozdzialu sa tabelarycznie przedstawione uwarunko-
wania poziomu zaspokojenia potrzeb pracownikéw w organizacji (tab. 2) oraz
wykaz determinant zaspokojenia potrzeb pracownikoéw (tab. 3). Zestawienia te
sa elementami stuzacymi do budowy modelu barier. Ztozenie ich tworzy bazg
wyjsciowa do zbudowania modelu barier zaspokajania potrzeb pracownikoéw
W organizacji.

226 M. J. Kostecki, K. Mreta, Czlowiek w swiecie..., s. 124-125.
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Tabela 2. Uwarunkowania poziomu zaspokojenia psychospotecznych potrzeb
pracownikow zwiazane z sytuacja pracy

Wymiary funkcjonowania Uwarunkowania poziomu zaspokojenia potrzeb
organizacji pracownikow w organizacji
Styl kierowania - interpretacja roli pracownikow w procesie pracy

- potrzeby kierownika
- ocena potrzeb pracownikoéw

Kultura organizacyjna - stosunek celéw organizacyjnych do potrzeb
ludzkich w tworzeniu wartosciach kulturowych
- rzeczywista mozliwo$¢ wspotudziatu
w budowaniu kultury organizacyjne;j
- sita oddzialywania kultury na jednostke

Struktura organizacyjna - rozpoznanie rzeczywistego przedmiotu
strukturalizacji
- korzystno$¢ rozwiazan strukturalizacyjnych
Funkcja personalna - rzeczywista warto$¢ pracownikow dla organizacji

- umiejscowienie uprawnien decyzyjnych
w sprawach personalnych
- nieskuteczno$¢ zadan personalnych

Zrodto: opracowanie whasne
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Rozdzial IT1. Model sytuacyjny psychospolecznych
barier zaspokajania potrzeb pracownikow
zwigzanych z sytuacja pracy

1. Opis barier zaspokajania potrzeb ludzkich

1.1. Definicja barier zaspokajania potrzeb

Ogodlna definicjg barier zaspokajania potrzeb nalezy oprze¢ bezposrednio na
definicji samych potrzeb. Bariera zaspokojenia potrzeby pojawia sig, kiedy
cztowiek czuje, ze czego$ mu brakuje, lub Ze co$ jest mu potrzebne i niec moze
tego osiagnaé. Czuje wowczas wyrazna przeszkode w zdobyciu celu. W kon-
sekwencji zostaje on pozbawiony tego, co jest mu niezbedne do normalnego
funkcjonowania®®’. Niezaspokojona potrzeba odzwierciedla stan, w ktorym
jednostka nie zdotata uzupehi¢ niedoboru i pozostaje pozbawiona koniecznych
dla niej czynnikow.

Autorem okreSlenia ,bariera” w stosunku do przeszkdd ograniczajacych
mozliwosci dziatania podmiotu byt K. Lewin®®. W opracowanej przez niego
klasyfikacji barier znalazty si¢ trudnosci o charakterze materialnym, spotecznym
i moralnym. Pierwsze z nich nalezy rozumie¢ jako przeszkody o charakterze
fizycznym. Dwie kolejne autor zidentyfikowat jako réznego rodzaju zakazy,
normy postgpowania, zwyczaje, ktore sa trudne do przelamania i1 ktore
zacie$niajg zakres dziatania ludzkiego. To one sa przedmiotem niniejszej pracy —
wszelkie przeciwno$ci natury spotecznej 1 moralnej, ktére nie pozwalaja
pracownikom zaspokaja¢ ich potrzeb w miejscu pracy. Pokonywanie tego
rodzaju trudno$ci polega albo na ich obchodzeniu albo na probach ich
przetamywania®. Przyktadami barier, wystepujacymi w miejscu pracy moga
by¢ réznice w pogladach i postawach cztonkdéw zespotu (bariera spoteczna) lub
eksploatatorskie nastawienie przetozonego do podwladnych (bariera moralna).

W tym miegjscu nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, gdzie lezy zrddlo
wystgpowania barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji.
Ch. Barnard zwroécit uwage na problem zwiazany z wystgpowaniem przeszkod

27K . Obuchowski, Psychologia dqzer..., s. 105.

28 T, Tomaszewski, Wstep do psychologii, wydanie V, Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1971, s. 127.

* Ibidem.
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w dziatalnosci cztowieka™. Ich zaistnienie sprawia, ze zatozony cel nie moze
zosta¢ osiagnigty z powodu ograniczen krgpujacych mozliwosci jednostki. Ich
definicj¢ przedstawia jako taczny efekt oddzialywania dwoch czynnikéw: (1)
mozliwosci lub zdolnosci jednostek oraz (2) czynnikéw srodowiska™'. W odnie-
sieniu do problemu stawianego w pracy elementem ograniczen wystgpujacych
po stronie jednostki jest dominujaca w danym czasie potrzeba (wynikajaca
z indywidualnej struktury potrzeb). Z kolei czynniki $rodowiska nalezy rozu-
mie¢ jako subiektywna sytuacje pracy, w jakiej osoba si¢ znalazta. A. Maslow
rowniez podkre§la znaczenie otoczenia w procesie zaspokajania potrzeb
ludzkich, wskazujac, ze funkcjonowanie czlowieka jest uzaleznione od $rodo-
wiska, wjakim przebywa™’. Graficzna prezentacje powyzszych rozwazan
przedstawia ponizszy rysunek.

sytuacja > indywidualne
pracy P potrzeby

\ BARIERA /
l

symptomy
niezaspokojenia
potrzeby

Rysunek 3. Bariera jako rezultat wzajemnego oddziatywania sytuacji pracy
_ ipotrzeb jednostki
Zrodto: opracowanie whasne

20 Ch. Barnard, Funkcje kierownicze..., s. 48.
51 Tbidem.
22 A. Maslow, W strone psychologii..., s. 39-40.
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1.2. Charakterystyka barier zaspokajania potrzeb

Z powyzszych rozwazan mozna wysnu¢ wniosek, iz bariery naleza do
sytuacji trudnych, z jakimi musza sobie poradzi¢ pracownicy. Pojecie sytuacji
trudnych wywodzi si¢ z psychologii. Tym mianem okre$la si¢ okolicznos$ci,
w ktérych obserwujemy zaklocenie réwnowagi pomigdzy zadaniem realizo-
wanym przez podmiot a jego mozliwosSciami i zewnegtrznymi warunkami
realizacji czynnosci”’. Owo zaktécenie miedzy czlowiekiem a otoczeniem
powoduje sytuacje frustracyjne, utrudniajace jednostkom dzialanie. W celu
rozwigzania tego problemu czlowiek staje w obliczu zmian. W klasycznym
podejéciu do sytuacji trudnych zmiana powinna dotyczy¢ badz metod osiagania
celu lub samego celu. W przypadku przeszkod wystgpujacych na drodze
realizacji potrzeb zmiana celu, czyli rodzaju potrzeby, jest raczej niemozliwa.
Nie mozna zaspokoi¢ potrzeby bezpieczenstwa poprzez samorealizacje. Mozna
takim postgpowaniem jedynie wygluszy¢ niezaspokojona potrzebg. Takie
dzialanie nie stanowi rozwiazania problemu, a jedynie zmniejszenie nega-
tywnych skutkéw jego wystepowania. Barier¢ mozna zlikwidowac, zmieniajac
warunki zaspokojenia potrzeby, np. korygujac wymagania wobec pracownikow
lub radykalnie poprzez zmiang miejsca pracy.

Nalezy jeszcze dodaé¢, ze trudno$¢ sytuacji wystgpowania barier zaspo-
kajania potrzeb pracownikdw w organizacji, spowodowana jest nie§wiado-
moscia istoty problemu. Taki stan rzeczy stanowi konsekwencj¢ niepelnej
swiadomosci wachlarza odczuwanych potrzeb przez jednostke. Nalezy to
rozumie¢ w taki sposob, ze osoba odczuwa okreslony dyskomfort, trudnosé
uniemozliwiajaca prawidtowe funkcjonowanie, ale nie potrafi okresli¢ istoty
problemu ani przyczyn jego wystgpowania. Jezeli potrzeba ma charakter
nieuswiadomiony, czltowiekowi trudno podja¢ dzialania majace na celu
usunigcie przeszkody. Pracownik znajduje si¢ w sytuacji problemu, ktérego sam
nie moze rozwiazaé, wowczas usunigcie bariery jest mozliwe tylko przez
ingerencjg¢ przetozonych.

Bariery maja indywidualny charakter uzalezniony od potrzeb pracownika.
Okresli¢ je mozna na podstawie wskazania aktualnie dominujacej potrzeby
ioceny czynnikow odpowiedzialnych za jej zaspokojenie. W badaniu nalezy
zwrécié uwage na indywidualne zréznicowanie struktury potrzeb™* tak, aby
uchwyci¢ subiektywne postrzeganie sytuacji pracy przez pracownika. Dzigki

B3 A. Fraczek, M. Kofta, Frustracja istres psychologiczny, w: Psychologia, pod red.
T. Tomaszewskiego, wydanie trzecie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1977,
s. 630.

24 A. DuBrin, Praktyczna psychologia..., s. 477.
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temu mozna znalez¢ odpowiedz na pytanie: dlaczego te same uwarunkowania
moga powodowa¢ rozne skutki — u jednych zadowolenie, u innych frustracje
potrzeby. W behawioralnym tancuchu bodziec-reakcja, trzeba posrodku umie-
$ci¢ indywidualng strukture potrzeb, ktora jest typem filtru, przez jaki przecho-
dza sity oddzialujace na czlowieka. W ten sposob powstaje wytlumaczenie dla
réznych zmian w zachowaniu jednostek pod wplywem jednakowych bodzcow
ptynacych ze §rodowiska pracy.

W rezultacie mozna wskaza¢ charakter bariery i powody jej wystgpowania.
Dlatego tez ocena okreslonej sytuacji pracy jako bariery zaspokajania potrzeb
ma charakter subiektywny, zalezy bowiem od indywidualnych kryteriéw, jakimi
kieruje si¢ jednostka. W duzym stopniu za subiektywizm barier odpowiada
poziom zaspokojenia potrzeby u jednostki w okresie rozwoju, a takze od jej
osobowosci. Subiektywne poczucie trudnosci zalezy roéwniez od dotychcza-
sowych doswiadczen jednostki w zakresie radzenia sobie z pojawiajacymi si¢
przeszkodami na drodze do zaspokojenia jej potrzeb™’. Na skutek wczesniej-
szych probleméw moze ulec wzmocnieniu lub ostabieniu wewngtrzny system
reakcji jednostki na pojawiajace si¢ przeszkody.

Kolejna cecha barier zwiazana jest z czasookresem ich wystgpowania.
Bariera z reguly nie ma charakteru stalego, lecz czasowy, z tym, Ze bariery
zaspokojenia potrzeb pracownikOw w organizacji naleza do sytuacji dtugo-
trwatych. Krotkotrwate wystepowanie przeszkody nie zaburza w odczuwalny
sposob funkcjonowania jednostki w miejscu pracy. Bariery moga wystgpowac
tygodniami, miesiacami, a nawet latami*®. Bariera nie jest zwykle bariera
catkowita, tzn. nie blokuje catej kategorii potrzeb, tylko szczegotowe™’.

Nawiazujac do definicji barier nalezy podkresli¢, iz bariery maja charakter
sytuacyjny. Oznacza to, ze sa uzaleznione od dominujacej w danym czasie
u jednostki potrzeby i okolicznosci, w jakich si¢ znalazta. Uwarunkowania
poltozenia osoby moga jednocze$nie by¢ sygnatem o wystgpujacym niedoborze,
jak 1przeszkodach uniemozliwiajacych jego uzupehienie. Kiedy przetozony,
w sposéb ciagly, z obojgtnoscia podchodzi do wynikéow pracy podwiadnego,
osoba posiadajaca zaspokojona dotad potrzeb¢ uznania, wraz z odczuciem
bariery wystgpujacej w postepowaniu kierownika odkrywa, jaka ma potrzebe

B5 S, Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 123.

36 Tylko w szczegdlnych przypadkach wystepuja bariery trwate. Dotycza one osob, np.
zyjacych w krajach ,trzeciego $wiata”, nie zdolnych do zaspokojenia najbardziej koniecznych do
zycia 3potrzeb fizjologicznych.

%7 Choé¢ wystepuja czynniki, ktore moga wywota¢ pelna blokade. Przyktadem moga by¢
patologiczne relacje z rodzicami lub ich catkowity brak, ktére powoduja, Ze jednostka nie zdotata
rozwina¢ i zaspokoi¢ potrzeby mitosci 1 przynaleznosci w sposob dajacy jej poczucie stabilizacji
emocjonalnej w tym obszarze w perspektywie calego zycia.

96



Rozdzial 111

w tym zakresie. Zatem zmiana uwarunkowan sytuacyjnych moze zarowno
zmnigjszy¢ lub wygluszy¢ potrzebe, a takze usuna¢ bariere.

Bariery zaspokajania potrzeb pracownikow organizacji moga mie¢ charakter
korelacyjny. Kazdy z czterech omawianych w poprzednim rozdziale czynnikow
moze samodzielnie wywotywaé bariery, ale moga one takze nakladaé si¢ na
siebie. Jest to uzasadnione wspoltzaleznoscia ksztattowania poszczegdlnych sfer
funkcjonowania organizacji, do ktorych naleza: styl kierowania, kultura organi-
zacyjna, struktura organizacyjna i funkcja personalna (rys. 4).

POTRZEBY
styl kierowania < > kultura organizacyjna
struktura organizacyjna — funkcja personalna

|

poziom zaspokojenia potrzeb

Rysunek 4. Korelacyjnos$é psychospotecznych barier zaspokajania potrzeb pracownikow
zwigzanych z sytuacja pracy
Zrédlo: opracowanie whasne

Punktem wyjscia przedstawionych na rysunku 4 zalezno$ci sa potrzeby ludzi
w organizacji. Wraz z wejsciem pracownika do organizacji ulegaja one
oddzialywaniu wymienionych czynnikow, stanowiacych tancuch wzajemnych
powiazan. W rezultacie ich wspolistnienia powstawa¢ moga ciagi barier
w obszarze zaspokojenia poszczegdlnych potrzeb (tab. 4).
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1.3. Konsekwencje wystgpowania barier zaspokajania potrzeb

Istotna rol¢ w charakterystyce barier zaspokajania potrzeb zajmuja kwestie
dotyczace skutkow ich wystepowania. W konsekwencji utrzymywania si¢
takiego stanu powstaje w funkcjonowaniu jednostki stan pogotowia, przeja-
wiajacy si¢ w uwrazliwieniu, skupieniu uwagi, poszukiwaniu kontaktu
z podmiotami i sytuacjami sprzyjajacymi jej zaspokojeniu®®. Gtod powoduje
skupienie na mys$lach o jedzeniu i mozliwosciach jego zdobycia, osamotnienie
nasila starania nawiazania bliskich kontaktow z inna osoba, itd. Frustracja
potrzeby sktania ludzi do oceny wartosci przedmiotéw lub oséb mogacych ja
zaspokoi¢. Zatem jest to stan niepokoju, jaki zaburza funkcjonowanie czto-
wieka, dezorganizuje jego emocje oraz dziatania.

Konsekwencja niezaspokojenia potrzeby w teorii A. Maslowa jest zatrzy-
manie w rozwoju, a takze poglgbienie odczucia potrzeby. Jednostka, ktora nie
zdotata we wlasciwym dla siebie czasie usuna¢ poczucia braku twa w nim tak
dlugo, az cel nie zostanie osiagnigty. Wydtuzajacy si¢ okres niezaspokojenia
poszerza obszar braku. Zgodnie z tym zatozeniem, osoba niemogaca uzyskac
poczucia bezpieczenstwa bedzie coraz bardziej Igkliwa i skupi si¢ wylacznie za
zagwarantowaniu sobie poczucia stabilizacji> . Ponadto A. Maslow uwaza, ze
niezaspokojenie potrzeby w zyciu dorostym cztowiek znosi tym tatwiej, im
petniej zdotat ja zaspokoi¢ w okresie dojrzewania®*’. Mozna to rozumie¢ jako
przypisanie czlowiekowi posiadania zdolnosci do redukowania odczucia
biezacego niezaspokojenia wcze$niejszym zaspokojeniem. C. Alderfer z kolei
jest zdania, ze skutkiem dlugotrwatej frustracji potrzeby jest powr6t do potrzeb
nizszego rzedu — regresja potrzeby’”. W tym przypadku nicosiagnigcie
wyzszego celu miatoby by¢ powodem powrotu do obszaru, w ktérym jednostka
zdota dostarczy¢ sobie wszystkie niezbedne jej czynniki. W efekcie tego moze
dochodzi¢ do natrgctwa w rekompensowaniu niezrealizowanych potrzeb
wyzszych (np. przez obzarstwo na skutek porazek w tworzeniu relacji
spotecznych w grupie).

28 7. Skorny, Mechanizmy regulacyjne ludzkiego dzialania, Pafstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1989, s. 113.

2% Warto wtym miejscu zauwazyé, iz bariery nie zawsze maja bezposredni zwiazek
z podstawowa dziatalno$cia pracownika. Jednak ich oddziatywanie moze by¢ na tyle silne, iz
powoduje skupienie uwagi na potrzebie ich zaspokojenia, a tym samym odciagnigcie jej od
realizacji zadan.

0 A Maslow, Motywacja..., s. 95.

1 B. B. Longest, Managing health programs and projects, John Wiley and Son, 2004,
s. 119.
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Niezaspokojenie potrzeb nie dotyczy tylko najwyzszej, rozwinigtej przez
jednostke potrzeby. Dochodzi¢ moze takze do frustracji potrzeby nizszej
(zgodnie z zalozeniem, ze w danym czasie motywujaca sit¢ posiadaja takze
potrzeby usytuowane nisko w hierarchii). Osoba o zaspokojonej potrzebie
afiliacji, szacunku i samorealizacji moze odczuwaé frustracj¢ potrzeb fizjolo-
gicznych, bo jest w takim stopniu zaangazowana w swoja dziatalno$¢, ze nie
dojada i nie dosypia w powodu braku czasu. Zatem skutkow niezaspokojenia
potrzeb nie nalezy rozwazaé wylacznie w uktadzie hierarchicznym, ale przede
wszystkim pod katem skutkow odczuwanych przez jednostke. Najczesciej maja
one charakter psychologiczny (napigcie, smutek, zniechegcenie, frustracja,
ztos¢é, lek, itd.)**. Rzadziej, bo odnoszacy sie tylko do jednej kategorii potrzeb
— fizjologiczny. Biorac pod uwagg to, ze zaspokojenie potrzeby rozklada si¢ na
poszczegdlne sfery zycia, bariera z reguly dotyczy jednej z nich (co
w konsekwencji powoduje nasilenie odczucia potrzeby w innej izmiang
indywidualnej struktury potrzeb). Rozpatrujac potrzeby ludzi w miejscu pracy,
mozna méwic takze o konsekwencjach ponoszonych przez organizacje, takich
jak: spadek motywacji pracownikow i zaangazowania w prace.

Skala skutkow wystegpowania barier uzalezniona jest od mozliwo$ci ich
usunigcia. Latwos$¢ skorygowania sytuacji pracy powoduje skrocenie okresu
frustracji potrzeby. Z kolei, ztozono$¢ okolicznosci wystgpowania bariery,
wynikajaca z nawarstwienia uwarunkowan, sprawia, iz stan odczuwalnego
braku bedzie si¢ poglebial.

Okolicznosci wystgpowania barier zaspokajania potrzeb ludzkich sa
bezposrednio zwigzane ze stanem frustracji. Pojawia si¢ on wtedy, kiedy
organizm napotyka mniej lub bardziej nieprzezwycigzone przeszkody lub opor
na swojej drodze do zaspokojenia jakiej§ zyciowej potrzeby.”** Frustracja jest
negatywnym stanem emocjonalnym cztowieka, spowodowanym niezdolnoscia
osiagnigcia zalozonego celu. Jest bezposrednim nastgpstwem wystapienia
przeszkody uniemozliwiajacej zaspokojenie potrzeby. Sita frustracji zalezy od
stopnia, z jakim odczuwa osoba dokuczliwos$¢ tej sytuacji. Frustracja jest tym
wigksza, im wyzsza jest waga zaspokojenia danej potrzeby u jednostki, im
wigksze starania poczynila ona w kierunku zaspokojenia okreslonego celu.

Ten negatywny stan napigcia emocjonalnego moze si¢ roznie rozkladaé
w zalezno$ci od samooceny przyczyn nieskutecznosci zaspokojenia potrzeby.
Zgodnie z zalozeniem przyjetym w pracy, zrodla ograniczen leza w sytuacji
pracy. Pracownik moze jednak bl¢dnie przypisywaé je wlasnym niedostatkom.
W takiej sytuacji istnieje niebezpieczenstwo niewlasciwej reakcji jednostki na

22 7. Formanski, Psychologia..., s. 133.
3T, Tomaszewski, Wstep do psychologii..., s. 138.
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pojawiajace si¢ trudnosci. Zamiast podejmowania proby rozwiazania problemu
moze rozwina¢ si¢ wewngetrzna degradacja osoby. Objawia si¢ ona poczuciem
winy, samooskarzeniem sig, obnizeniem poczucia wlasnej wartosci i towa-
rzyszace temu przygnebienie.

1.4. Schemat powstawania bariery

Schemat powstawania bariery sklada si¢ z trzech okrggdéw obrazujacych
zawezanie si¢ czynnikow oddziatujacych na cztowieka (rys. 5). Pierwszy
z okregdw, czyli ogdélne uwarunkowania pracy tworza czynniki ksztaltujace
poziom zaspokojenia potrzeb pracownikOw w organizacji. Nastepny — szcze-
gotowe uwarunkowania pracy stanowig konkretne cechy kazdego z czynnikow.
Zostaly one wyszczegolnione w poprzednim rozdziale jako kryteria oceny
poszczegbdlnych czynnikéw warunkujacych wystgpowanie barier. Centrum
uktadu — subiektywna sytuacja pracy formowana jest przez indywidualna
interpretacje okolicznosci pracy pracownika z pespektywy jego indywi-
dualnych potrzeb. Kazdy, okreslony liniami, obszar stanowi potencjalne
zagrozenie wystapienia bariery. Wystepuja w jego obregbie czynniki, ktore
moga sta¢ si¢ barierotwoércze podczas konfrontacji z indywidualna struktura
potrzeb jednostki**. Z tego powodu w najmniejszym okregu zostal wpisany
pierscien trojkatow skierowanych na zewnatrz. To sa potrzeby jednostki, ktére
stanowia przeciwstawne sity do uwarunkowan pracy. Dla rzeczywistego
przedstawienia obrazu powstawania bariery okrgg centralny powinien by¢
ruchomy. Przesuwanie go po zegarze uwarunkowan pracy pozwolitoby na
poszukiwanie barier zaspokojenia okreslonej potrzeby.

Rozpoznanie bariery mozliwe jest dzigki identyfikacji, w pierwszej kolej-
nosci, potrzeby aktualnie dominujacej u jednostki. Pdzniej nalezy poszukiwaé
bezposrednich przyczyn uniemozliwiajacych jej zaspokojenie. W koncowym
etapie mozna wyprowadzi¢ wnioski odnosnie funkcjonowania organizacji
w danej sferze. Kazda ze strzatek jest graficznym symbolem bariery, wska-
zujacym zrodlo jej wystgpowania. Uzasadnieniem dla wspotwystgpowania
czterech strzatek jest korelacyjno$¢ barier. Liczba strzatek odpowiada liczbie
zdiagnozowanych barier zaspokojenia potrzeby.

2 A Fraczek, M. Kofta, Frustracja i stres psychologiczny..., s. 639.

5 Jesli w uwarunkowaniach pracy nie wystgpowatyby czynniki barierotworcze, wowczas
proces zaspokojenia potrzeb pracownikow przebiegalby bez przeszkod. Aktualnie wystgpujace
niedobory bytyby uzupetiane dzigki mozliwosciom jakie dawalyby obiektywna sytuacja pracy.
Rysunek nie zawieralby strzalek w obszarze uwarunkowan pracy.
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STYL KIEROWANIA

KULTURA ORGANIZACYJNA

Ogoblne uwarunkowania pracy

Szczegdtowe uwarunkowania pracy

Subiektywna sytuacja pracy

FUNKCJA PERSONALNA
STRUKTURA ORGANIZACYJINA

Rysunek 5. Schemat powstawania bariery
Zrédlo: opracowanie wlasne

Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikdw zwiazane
z sytuacja pracy zapisane zostaly w postaci mapy sytuacyjnej obrazujacej
potencjalne przeszkody realizacji oczekiwan pracownikéw w miejscu pracy”*.
Ich forma graficzna jest macierz, w ktorej, wiersze okreSlone zostaly przez
potrzeby ludzkie, kolumny — przez uwarunkowania funkcjonowania orga-
nizacji. Zastosowanie macierzy pociaga za soba dwie konsekwencje. Z jednej
strony pozwala uporzadkowaé szczegotowe elementy cato$ci. Z drugiej
narzuca wymog ograniczania powtdrzen w zakresie uwarunkowan powsta-
wania bariery, co w przypadku determinant psychospotecznych jest niezwykle
trudne. Wynika to z ich korelacyjnosci, wzajemnego przenika tresci, takich jak
np. partycypacja, czy komunikacja.

Dla kazdej z wyszczegdlnionych potrzeb wskazano typ negatywnego
uwarunkowania. W rezultacie, na przecigciu rodzaju potrzeby i okre§lonego

26 W poszukiwaniu rozwiazania problemu badawczego przyjeto podejscie sytuacyjne
w naukach o zarzadzaniu bazujace na konstruowaniu zbiordw mozliwych zdarzen, ktorych
wystapienie uwarunkowane jest przez rézne czynniki (sytuacje), zob. C. Sikorski, Nauka
o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £6dz 2009,
s. 62; G. Bhatta, International Dictionary of Public Management and Governance, PHI Learning
Pvt. Ltd., 2006, s. 127.
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czynnika barierotworczego, wpisany zostal szczegoétowy rodzaj bariery.
Efektem jest model, skladajacy si¢ z 32 potencjalnych psychospolecznych
barier zaspokajania potrzeb pracownikoéw, zwiazanych z sytuacja pracy (tab.
51 6). W dalszej czesci rozdziatu dokonana zostanie charakterystyka kazdej
z barier wraz z opisem jej wptywu na funkcjonowanie ludzi w organizacji.

Tabela 5. Model psychospotecznych barier zaspokajania potrzeb pracownikow
zwigzanych z sytuacja pracy — cz. 1

. Bariery . Bariery .
Rodzaj potrzeby kierownicze Cecha bariery kulturowe Cecha bariery
wymog wysokich wysoki Irjr?z:zo(;iboc‘?aznelg
potrzeby nastawienie YMOg Wy stopien hofi &
fiziologi dani wynikow pracy tol . psychofizycz-
jologiczne na zadania 247 olerancji h -
bl niepewnosci Nyeh u pracow
nikow b2
obarczenie i presja podejmo-
demokratyczny | pracownikow Zzs?er; wania trudnych
/nieingerujacy | odpowiedzialno- tolSranc'i zadan b8
potrzeby styl kierowania | $cia za podejmo- . 3 czeste zmian
. , . ; niepewnosci < Y
bezpieczefistwa: wane decyzje b6 regul pracy b9
- emocjonalnego — - —
. niski stopien | pogltebianie
autokratyczny nadmierna b
. . tolerancji obawy przed
styl kierowania | kontrola pracy b7 . - . ;
niepewnosci zmianami b10
- materialnego mot i zastraszanie niski stopien ggisblailzlz q
orywowanie sankcjami tolerancji yprzec
negatywne finansowymi b14 | niepewnosci konsekwencjami
zmian b15
brak zwigzku .

L . . . brak wigzi
potrzeby nastawienie emocjonalnego indywidu- edzvludzkich
rzynaleznosci na zadania z podwtadnymi alizm miedzyfudziie

P b21 w zespole b22
potrzeby uznania motywowanie E;z(cigcemame duzy dystans 31;1(;1;?3 zazglrlaecq
negatywne podwtadnych b25 whadzy b26
trzeh tokrat narzucanie brak mozliwosci
potrze yl . all 10 k'ra yezny decyzji, rozwiazan | kolektywizm | indywidualnych
samorealizacyt syl Kierowania | 4 metod pracy b29 dzialan b30

#7 Symbole b1-b32 sq to kody barier.
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Zrodto: opracowanie whasne
Tabela 6. Model psychospotecznych barier zaspokajania potrzeb pracownikow
zwigzanych z sytuacja pracy — cz. 2

, Bariery , Bariertl'/ .
Rodzaj potrzeby strukturalne Cecha bariery Sfunkcji Cechy bariery
personalnej
fizyczne przeciazenie
potrzeby waska monotonia warunki pracy g:ggg&i? gjvnte) 4
fizjologiczne specjalizacja pracy b3 -
przemecezenie
czas pracy pracownikow b5
planowanie nieoczekiwana

potrzeby
bezpieczenstwa:
- emocjonalnego

niska
formalizacja

brak ustalonych
regul pracy b11

zatrudnienia

zmiana stanowiska
pracy b12

szkolenia
1 rozwoj
pracownikow

konieczno$¢
wprowadzania zmian
W sposobie pracy
wymog oceniania
b13

planowanie
zatrudnienia

nieoczekiwane
zwolnienie z pracy
b17

niegodziwe
. brak stabilnosci wyna'grodzeme b18
niska . brak jasno
L zatrudnienia ;
formalizacja okreslonych
b16 systemy $wiadczen
- materialnego wyn i
& agradzania pracowniczych b19
nieprzestrzeganie
zasad wyplat
wynagrodzenia b20
potrzeby duza rozpigtos¢ | dezintegracja i brak adaptacji
s . . dobor kadr g
przynaleznosci kierowania zespolu b23 pracownikow b24
ograniczenie
wysoka : o .
potrzeby N nieformalnego | ocenianie zanizona ocena pracy
: formalizacja L i
uznania R wyrazania pracownikow b28
(komunikacji) .
uznania b27
budowanie ograniczenie rozwoju
brak Sciesek kariery kariery zawodowej
potrzeby wysoka mozliwosci b32
samorealizacji standaryzacja doskonalenia szkolenia
pracy b31 i rozwbj brak oferty szkolef

pracownikow

b33
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2. Bariery zaspokojenia potrzeb fizjologicznych

Fizjologia cztowieka powoduje, iz posiada on zapotrzebowanie na jedzenie,
relaks, sen. Potrzeby te musza by¢ zaspokajane, gdyz od nich zalezy
funkcjonowanie organizmu ludzkiego. Poziom ich zaspokojenia decyduje
o stanie zdrowia oraz zdolno$ci do pracy. Ograniczenie mozliwo$ci nasycenia
glodu, pragnienia, zaspokojenia potrzeby regeneracji, pociaga za soba skutki
W postaci przemegczenia 1 ograniczenia sit do pracy. Zatem warunki pracy
powinny zapewnia¢ czas na odpoczynek i regeneracj¢ organizmu. Na zaspo-
kojenie potrzeb fizjologicznych skladaja si¢ takie elementy, jak: przerwy
W pracy, czas pracy, dostosowanie stanowiska pracy do mozliwosci psycho-
fizycznych pracownika, rytm realizacji zadan, poziomu stresu.

Za poziom zaspokojenia potrzeb fizjologicznych uzna¢ mozemy stan
optymalnych mozliwos$ci organizmu do dziatania, czyli osobe wypoczeta,
zrelaksowana, nieodczuwajaca dolegliwosci. Natomiast za przejawy barier tej
grupy potrzeb nalezy uznac stan zmgczenia, przemegczenia oraz wyczerpania
organizmu ludzkiego. Skutkiem niezaspokojenia potrzeb fizjologicznych jest
spadek zdolno$ci fizycznych i intelektualnych. Zta dieta i przemeczenie
w dhugim okresie czasu prowadza do spadku mozliwosci sprawnego dzialania
czy tez kreatywnego myslenia. Sa tez czgsta przyczyna wypadkow przy pracy.
Do najcigzszych konsekwencji wystgpowania barier zaspokojenia potrzeb
fizjologicznych zaliczy¢ nalezy wszelkie stany chorobowe spowodowane
intensywnym, zbyt dlugim wykonywaniem pracy.

2.1. Bariera kierownicza

Klasyfikacja stylow kierowania wg kryterium nastawienie na zadania vs.
nastawienie na ludzi jest jedna z najpopularniejszych. W swoich pracach
badawczych postugiwali si¢ nim, m.in. F. Fiedler, R. Likert oraz R. Blake
i J. Mouton™”. Jak wynika z licznych opracowan ww. autoréw, jednoznaczne
ukierunkowanie dziatania przetozonego na realizacje zadan negatywnie wpty-

8 Definicja zmeczenia okrela je jako przejéciowa, zmniejszona zdolno$¢ do pracy
powstajaca w wyniku jej wykonywania, przemeczeniem z kolei jest nakladajace si¢ na si¢ na
siebie dzien po dniu zmgczenie wywolujace stan wyczerpania, J. Chmielewski, Czas na prace,
czas na przerwe, ,Praca i1Zdrowie”, nr 7-8/2008, Wydawnictwo Unimedia Sp. zo.o.,
http://www.pracaizdrowie.com.pl/ content/view/542/38/ [dostep 10.06.2009].

2 M. Thakur, B.N. Srivastava, International Management, Tata McGraw-Hill, 2001,
s. 215-221.

105



Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

wa na efektywnos$é¢ pracy, a takze na rozwoj barier zaspokojenia fizjo-
logicznych potrzeb pracownikow. Ilustracja tego spostrzezenia jest rysunek 6.

Kierownicy nastawieni na zadania priorytetowo podchodza do realizacji
stawianych im celow, przez co mato zwracaja uwage na potrzeby oraz reakcje
podwladnych. Kontakty z nimi podporzadkowuja calkowicie wymaganiom
pracy”’. Wymagaja od pracownikow wysokiej efektywnosci, w tym celu
kontroluja wydajno$¢ i terminowo$¢ pracy, a takze narzucaja wysokie tempo
pracy. Swiadczy to o zdecydowanym nastawieniu na uzyskiwanie wysokich
rezultatdow pracy, a jego implikacja jest instrumentalne traktowanie pod-
wladnych. Im wigcej zadan, tym wigksze przeciazenie pracownikdéw, nara-
stajace wraz z uplywem czasu. Uporczywe zapracowywanie pracownikow
powoduje, Ze ze zmgczenia czasowego 1 miejscowego przechodzi w zmegczenie
og6lne 1 chroniczne. W dalszej konsekwencji staje si¢ dla pracownika

y . . . 251
trudnoscia nie do pokonania®'.

przemeczenie

zdolno$ci do pracy
wyczerpanie

zmeczenie

\ 4

czas

) Rysunek 6. Krzywa efektywnosci pracy
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Chmielewski, Czas na prace,
czas na przerwe, Praca i Zdrowie nr 7-8/2008

Nastawienie na zadania charakteryzuje kierownika, ktory ma silng potrzebg
uznania ze strony swoich przetozonych. Sam, nie uwzgledniajac potrzeb
swoich podwladnych ani ich mozliwosci psychofizycznych, kieruje si¢ zasada,

20psychologia pracy. Wybrane zagadnienia, pod red. X. Gliszczynskiej, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1977, s. 91.
B W, Kiezun, Sprawne zarzqdzanie..., s. 193.
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niestuszna zreszta, ze efektywno$¢ pracownikow bedzie wzrasta¢ wprost
proporcjonalnie do stawianych im wymogow pracy. W rzeczywisto$ci wzrost
moze nastapi¢ wylacznie do okreslonego indywidualnie punktu optimum, po
przekroczeniu ktorego nastgpowaé bedzie spadek zdolno$ci wytworczych.
Symptomy barier zaspokojenia potrzeb fizjologicznych zaczynaja si¢ pojawiac
podczas nieustannego wzrostu nacisku na realizacje zadan. Spadek mozliwosci
psychofizycznych pracownikow, rozpoczynajacy si¢ w punkcie krytycznym,
jest stanem frustracji potrzeb fizjologicznych. Takie postgpowanie wyczerpuje
przedwczesnie sily i witalno§¢ pracownikow™>. W efekcie dochodzi do
zaburzenia zdolnosci zaspokojenia potrzeb fizjologicznych, pozwalajacych na
utrzymanie optymalnej efektywnosci pracy.

2.2. Bariera kulturowa

W kulturze organizacyjnej, charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem tole-
rancji niepewnosci, upatrywa¢ mozna sktonnosci do dominacji celow orga-
nizacyjnych nad indywidualnymi. Organizacja, taki atut, moze przektada¢ na
oczekiwanie maksymalnej wydajno$ci pracy od swoich uczestnikow. Wysoki
poziom tolerancji niepewnos$ci §wiadczy o elastycznos$ci, ale takze o stalej
gotowosci do podejmowania nowych wyzwan. Z bariera zaspokojenia potrzeb
fizjologicznych pracownik spotyka si¢ w przedsigbiorstwie, ktore, chcac
osiagna¢ sukces na rynku, ksztattuje kultur¢ pozwalajaca podejmowac trudne
i ryzykowne przedsigwzigcia. Zatrudnia ludzi gotowych poswigci¢ si¢ pracy
i podejmowac¢ nowe wyzwania. Realizacja podjetych celow wymaga duzego
zaangazowania pracownikow: intelektualnego, fizycznego 1 czasowego.
Konsekwencja takiej kultury jest nastawienie na zadania. Wystgpuje tu
korelacja migdzy bariera kierownicza a kulturowa, potegujaca negatywne
oddzialywanie na pracownikow spigtrzajacych sig¢ naciskow.

Stawianie wysokich wymagan dotyczacych realizacji zadan pracownikom
daje szans¢ rozwoju zaré6wno organizacji, jak i jej uczestnikom, niemniej moze
negatywnie wptywac na zdolno$¢ zaspokojenia potrzeb fizjologicznych ludzi.
Praca w organizacji o kulturze wysokiego stopnia tolerancji niepewno$ci wiaze
si¢ z duza zmiennoscia i trudno$cia zadan. Ambitny poziom pracy powoduje
przeciazenia psychofizyczne. Kierownicy zespotéw roboczych naklaniaja (lub
przymuszaja) do wytgzonej pracy, bez przerw w pracy, po godzinach, w wolne
dni*®. Decyduja o skréceniu lub nieudzieleniu urlopu wypoczynkowego.

22 Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, podrecznik pod red.
A. Sajkiewicz, Poltex, Warszawa 1999, s. 272.

23 Pracodawcy powoluja sie niekiedy na przepis Kodeksu Pracy mowiacy, ze pracodawca
ma prawo zada¢ od pracownikow pracy w godzinach nadliczbowych, kiedy wymaga tego
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W rezultacie dochodzi do zachwiania réwnowagi migdzy praca a zyciem
pozazawodowym, szczegéOlnie w zakresie utrzymania wilasciwych proporcji
miedzy czasem pracy a wypoczynkiem®™*. W ten sposob organizacja i kiero-
wnictwo doprowadza do stanu niezaspokojenia potrzeb fizjologicznych, do
przemeczenia psychofizycznego pracownikow. Dzieje si¢ tak, bowiem praco-
wnik nie posiada przerw w pracy, wystarczajacych na positek, na odpoczynek.
Praca moze sta¢ si¢ w takim stopniu absorbujaca, ze ogranicza czas snu.

Konkurencja na rynku jest niewatpliwie w dzisiejszych czasach bardzo
duza. Osiagnigcie dobrej pozycji w swoim segmencie nie jest zadaniem
fatwym. Kierownictwo organizacji podejmujac si¢ wysokich wyzwan, musi
pamigtaé, jakie koszty ptaci pracownik za catkowite poswigcenie pracy oraz
jakie konsekwencje, w zwiazku z tym, odczuwa jego organizm.

Z powyzszego wzgledu, z kultura wysokiej tolerancji niepewnosci powia-
za¢ nalezy problem wypalenia zawodowego, wystgpujacego u osOb pracu-
jacych w warunkach silnego stresu. W konsekwencji jego wystapienia osoba
ma ktopoty z funkcjonowaniem swojego organizmu na plaszczyznie fizyczne;j,
intelektualnej, spotecznej i psychoemocjonalnej*”. Skutkiem wypalenia
zawodowego jest zupelny brak zainteresowania praca oraz drastyczny spadek
wewngetrznego przekonania jednostki o wiasnych zdolnosciach do pracy.
Dotykajac problemu wypalenia zawodowego, nalezy zastanowi¢ si¢ nie tylko
nad skutkami pierwotnymi tego stanu bedacymi jednocze$nie jego sympto-
mami, ale takze nad konsekwencjami wtornymi, jak zdolno$¢ powrotu do pracy
ludzi dotknigtych ta choroba oraz mozliwoscia powrotu do optymalnej
efektywnosci ich pracy. Odzyskanie wiary we wlasne zdolnos$ci do pracy,
znalezienie nowej pracy lub uzyskanie zmiany stanowiska, az w koncu
ponowne wejscie z system pracy — to bardzo trudne wyzwania, przed jakimi
musza stana¢ ludzie dotknigci tym syndromem.

2.3. Bariera strukturalna

Korzystnos¢ rozwiazan organizacyjnych zawsze byla kwestia sporna. Jej
ocena zmienia si¢ w zaleznosci od punktu jej weryfikacji. To, co jest korzystne

szczegllna potrzeba pracodawcy; K. Lubliniecka, Jak Pani Monika pokonata LG, ,,Gazeta
Praca”, 17 grudnia 2007, s. 3; Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks Pracy art. 151 § 1 pkt 2
(stan na 02.02.2009).

4 E. Niedzielski, Motywowanie pracownikéw w warunkach niepewnosci zatrudnienia, w:
Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, pod red. A. Pocztowskiego,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 490.

5 J.E. Karney, Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy,
Migdzynarodowa Szkota Menedzera, Warszawa 1998, s. 111-112.
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dla interesu organizacji, moze by¢ calkowicie nickorzystne dla pracownikow.
Tak tez jest z postrzeganiem zalet waskiej specjalizacji pracy.

Stopien specjalizacji pracy uzalezniony jest od uszczegdtowienia podziatu
pracy. M. Bielski rozgraniczyt dwa rodzaje podzialu pracy. Pierwszy z nich ma
charakter ilosciowy idotyczy podzialu wykonania zadania pomigdzy grupe
0soOb, gdzie wszyscy wykonuja w tym samym czasie ten sam rodzaj pracy (np.
zespdt sprzataczy, kazdy na innym pigtrze budynku). Drugi, to jakoSciowy
podzial pracy, polegajacy na roztozeniu zadania na proste elementy przydzie-
lone do wykonania innym osobom. Idealna ilustracja jakoSciowego podziatu
pracy jest film Ch. Chaplina pracujacego przy tasmie produkcyjnej. Notabene,
film zostat nakrecony jako krytyka takich wlasnie zasad pracy propagowanych
przez F. Taylora®®. Jako$ciowy podzial pracy jest to wysoka specjalizacja
pracy, oznaczajaca ograniczenie ilo$ci czynnosci zleconych do wykonania
jednemu pracownikowi, ktora zawegza zakres zadan pracownikéw do Scisle
okreslonych, stale powtarzajacych si¢ czynnosci. Im mniejsza réznorodno$é
oraz ilo$¢ czynnosci pracy, tym wyzsza monotonia pracy, powodujaca znuzenie
i zmeczenie psychofizyczne u pracownikéw. W dalszej kolejnosci negaty-
wnych konsekwencji wysokiej specjalizacji pracy wymieni¢ nalezy spadek
koncentracji oraz liczne dolegliwosci, ktore poglebiaja potrzeby fizjologiczne
zwiazane z konieczno$cia wypoczynku®’.

Zwrocenie uwagi na te kwestie, wraz z rozwojem nurtu psychosocjolo-
gicznego nauk o zarzadzaniu, stalo si¢ jedna z przyczyn upadku taylorowskiej
i fordowskiej organizacji pracy. Cho¢ do chwili obecnej dokonano duzego
ograniczenia zastosowania wysokiej specjalizacji pracy, nadal popularne jest
stanowisko mowiace, iz przyczynia si¢ ona do wigkszej wydajno$ci pracowni-
kéw. Wysoka specjalizacja nie jest ztotym $rodkiem na osiagnigcie wysokich
wynikoéw pracy, gdyz jest odrgtwiajaca 1 wyczerpujaca, przez co negatywnie
wplywa na efektywno$¢ pracy. Zwiazane z nia zjawisko monotonii pracy
powoduje, ze aktywno$¢ cztowieka wraz z uptywem czasu pracy spada. Dzieje
si¢ tak, poniewaz jednostajna powtarzalno$¢ czynnosci, w przypadku czto-
wieka, prowadzi do spowolnienia ruchéw ciala, ze wzgledu na postgpujace
zmeczenie migSniowe. Ponadto jednostajnos$¢ pracy wptywa takze na spadek

26 J. Micklethwait, A. Wooldredge, Szamani zarzadzania, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2000, s. 12.

7 We wspolczesnej organizacji wysokiej specjalizacji pracy nie nalezy utozsamiaé
z przykrgcaniem tego samego rodzaju srubek w wyznaczonym miejscu, a takze nie tylko z tama
produkcyjna (cho¢ praca tasmowa jest wysoko obcigzona monotonia). Monotonia pracy w duzej
mierze dotyczy takze prac biurowych, administracyjnych, np. zespotu finansowego, gdzie jedna
z 0s0b bedzie odpowiedzialna wylacznie za wpisywanie danych do komputera (dekretowanie).
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sprawno$ci umystowej pracownikow, ktore moze utrzymywac si¢ takze po
skonczeniu pracy. Skutkiem dlugotrwatej wyspecjalizowanej pracy sa réznego
rodzaju choroby zawodowe, spowodowane ciaglym obciazeniem tylko jednych
grup mig$niowych, czy/i czgsci kregostupa.

2.4. Bariera personalna

Zadaniem pracodawcy jest zapewnienie warunkow pracy minimalizujacych
poziom przemeczenia psychofizycznego pracownikow. Dbatos¢ o odpowiedni
ich stan jest uwarunkowaniem zaspokojenia potrzeb fizjologicznych. Dlatego
tez niezapewnienie fizycznych, psychospotecznych c¢zy tez czasowych
warunkéw pracy jest czynnikiem powodujacym barier¢ ich realizacji.
Przejawem tego jest obciazenie psychofizyczne pracownikdéw, spowodowane,
m.in. wysokim tempem pracy, zbyt matymi przerwami w pracy (lub ich
brakiem), hatasem, itp.

W pojeciu ,,warunki pracy” mieszcza si¢ omawiane juz, przy okazji
wczesniej poruszanych rodzajow barier, kwestie zwiazane z organizacja pracy,
wymiarem godzin oraz tempem pracy. W caloksztalcie czynnikéw sktada-
jacych si¢ na warunki pracy sa one zaliczane do organizacyjno-ekono-
micznych. Nalezy powr6ci¢ tu do problemu pracy w godzinach ponadwymia-
rowych, jak réwniez przymuszania pracownikéw do przychodzenia do pracy
wdni wolne. Tego rodzaju postgpowanie w sposéb ewidentny zaktdca
mozliwo$ci odpoczynku od pracy. Zarowno przerwy w pracy, jak przerwy od
pracy sa tak samo wazne dla zaspokojenia potrzeby wypoczynku organizmu.
Takze nieudzielanie urlopow wypoczynkowych w wymiarze naleznym w roku
pracy jest dziataniem przyczyniajacym si¢ do powstawania u pracownikow
stanu przeciazenia praca.

Na powstawanie barier potrzeb fizjologicznych wplywa nie tylko nad-
mierne obciazenie praca, ale takze nietypowy tok pracy. Praca w systemie
zmianowym, a w szczegolnosci ich czgste rotacje, zaburza naturalny rytm
funkcjonowania cztowieka w ciagu doby. To, z kolei, jest przyczyna zmeczenia
organizmu i prowadzi do utraty rezerw energetycznych organizmu. Klopotow
nastrecza takze aktywno$¢ w porze nocnej™". Oceniajac efektywno$é pracy
nocnej, postuzy¢é si¢ mozna , krzywa wydajnosci”>”, ktora wyraznie pokazuje,
ze noc jest naturalnym dla organizmu czasem na odpoczynek i regeneracje.

28 J. Olszewski, Podstawy ergonomii i fizjologii pracy, wydanie drugie zmienione,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 59.

9 M. Znajmiecka-Sikora, Planowanie zadar, czyli o tym jak wlasciwie organizowaé dzier
pracy http://www.srk.org.pl/czytelnia.php?id=7 [dostep 18.06.2009].
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Krzywa wydajnosci takze thumaczy negatywne skutki pracy w nadgodzinach.
Utrzymywanie zdolnosci psychofizycznych przez cztowieka wbrew swojej
fizjologii moze prowadzi¢ jedynie do powstawania negatywnych skutkow
potegujacych odczucie zmgczenia organizmu.

W tworzeniu barier zaspokojenia potrzeb fizjologicznych pracownikow
duze znaczenie posiadaja fizyczne warunki pracy, rozumiane jako podstawowe
cechy miejsca pracy, a wigc rodzaj pomieszczenia, o$wietlenie, temperatura,
wentylacja, halas, bezpieczenstwo i higiena pracy*”. To od ich wplywu zalezy
stopien obciazenia psychofizycznego pracownikow, a tym samym poziom
fizjologicznego funkcjonowania organizmu ludzkiego. Jednym z podstawo-
wych czynnikéw ksztattujacych fizyczne warunki pracy jest poziom hatasu.
Posiada on wszechstronne zrodta. Wsrdéd nich nalezy wymienié tak prozaiczne,
jak: gwar rozmow, czgsto dzwoniace telefony, $wiatlo jarzeniowe, a takze
odgtosy ruchu ulicznego®®'. Hatas jest szczegolnie uciazliwy i meczacy dla
0sob wykonujacych pracg o charakterze koncepcyjnym, wymagajaca sku-
pienia. Nadmierny hatas jest ponadto oceniany jako stresor przyczyniajacy si¢
do réznego rodzaju choréb*”. Pozostale elementy fizycznych warunkéw pracy,
jak temperatura w pomieszczaniu pracy czy wilgotno$¢ powietrza, musza by¢
szczegolnie monitorowane w pomieszczeniach, w ktorych znajduja si¢ urza-
dzenia deregulujace ich normalne warto$ci. Na szczegdlna uwage zashuguja
stanowiska komputerowe, ze wzgledu na powszechnos¢ ich wystgpowania oraz
dlugi czas pracy przy nich. Monitory ekranowe w duzym stopniu obciazaja
narzad wzroku oraz uktad migsniowo-szkieletowy oraz prowadza do zmgczenia
psychicznego pracownikow’”. Na przeciazenia fizyczne narazone sa szcze-
g6lnie kobiety, z tego wzgledu powinny podlega¢ one ochronie, a tym samym
wylaczeniu z prac silnie obcigzajacych organizm®*. Niestety, w praktyce wielu

20 Y. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan
2000, s. 124.

1 B. Nardg, Uwaga na warunki pracy, ,Praca izdrowie”, http://biznes.interia.pl
/prasa/praca-i-zdrowie/news/uwaga-na-warunki-pracy,1059147,4373 [dostgp 12.07.2009].

262 hitp://www.ciop.pl/6538.html [dostep 07.05.2009].

%63 Istnieja okreslone wskazania, co do warunkow pracy przy monitorach ekranowych,
o ktorych chyba niewielka grupa osob wie, a jeszcze mniejsza przestrzega. Ciagla praca przy
stanowisku komputerowym nie powinna by¢ dluzsza niz jedna godzina, po czym powinna
nastgpi¢ minimum pigciominutowa przerwa lub zmiana zadania pracy; B. Narog, Uwaga na
warunki...; Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 1 grudnia 1998 r. W sprawie
bezpieczenstwa i higieny pracy na stanowiskach wyposazonych w monitory ekranowe, § 7 pkt 2,
Dz.U. nr 148, poz. 97.

264 p_ Bartuzi, J. Kaminska, Ochrona pracy kobiet, CIOP-PIB,
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firm lamane sa obowiazujace przepisy prawne’®. Rzeczywisty koszt tych
wykroczen ponosza osoby poszkodowane w postaci réznorodnych problemow
zdrowotnych.

3. Bariery zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa

Poczucie bezpieczenstwa jest jedna z zasadniczych potrzeb cztowieka,
wazng dla jego prawidlowego funkcjonowania. Bezpieczenstwo ptynie
z poczucia stabilizacji. Wigkszo$¢ ludzi ma silng potrzebg wysokiego unormo-
wania wlasnego zycia, zawodowego 1 osobistego. W niniejszej pracy zastoso-
wane zostalo rozgraniczenie na potrzeby bezpieczenstwa materialnego
i emocjonalnego. Potrzeba bezpieczenstwa materialnego pozostaje naturalnie
w sferze emocji, dotyczy za$§ szczegodlnej sfery zycia ludzkiego zwiazanej
z zabezpieczeniem egzystencji. Miejsce pracy jest dla wigkszosci ludzi zrodtem
szczegolnego rodzaju zabezpieczenia w postaci wynagrodzenia za prace, dzigki
ktéremu pracownik buduje pewno$¢ wilasnej egzystencii.

3.1. Bariery zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa emocjonalnego

Potrzebg bezpieczenstwa zaspokaja osiagnigcie stanu réwnowagi emocjo-
nalnej, ktory pojawia si¢, gdy stan zaniepokojenia ust¢puje uczuciu zado-
wolenia i stabilizacji, z powodu niezmienno$ci warunkow zycia i pracy. Stad
tez niepewno$é i strach sa bariera zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa®.

http://www.ciop.pl/15832.html [dostep 23.04.2009]; Rozporzadzenie Rady Ministrow zdnia
30 lipca 2002 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie wykazu prac wzbronionych kobietom,
Dz. U. Z dnia 10 sierpnia 2002 r.

%5 Ciekawy materiat na temat warunkéw pracy kobiet w super- i hipermarketach dostarcza
raport zbadania opinii pracownic polskich i zagranicznych sklepéw sieciowych, ktory
potwierdza wystgpowanie wielu naduzy¢ w stosunku do zatrudnionych kobiet. Specyfika handlu
jest zatrudnianie przede wszystkim kobiet (stosunek 9:1, 8:2); K. Oponowicz, A. Chmielecka,
Kobiety o pracy w supermarketach, Koalicja KARAT, Warszawa 2008, s. 3.

% Trzeba w tym miejscu zwrdcié uwage na fakt rozréznienia pojecia ,leku” i,.strachu”
w literaturze fachowej, gdyz potocznie sa one traktowane jako synonimy. Poczucie strachu
utozsamia si¢ ze stanem niepokoju przed czyms, kim$ lub jakims$ zdarzeniem. Lek ma charakter
bezprzedmiotowy oraz subiektywny; K. Horney, Neurotyczna osobowos¢ naszych czasow,
wydanie drugie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1982, s. 44-46.

W przypadku potrzeb bezpieczenstwa emocjonalnego, z wylaczeniem bariery personalne;j,
mamy do czynienia z Igkiem. Z niepokojem, ktérego przyczyny nie sa dokladnie znane.
Obarczenie pracownikéw odpowiedzialnoscia za podejmowane decyzje, czy brak ustalonych
zasad pracy, pociaga za soba ryzyko niepowodzenia, czgsto tylko subiektywne, spowodowane
brakiem wiary we wlasne mozliwosci. Konieczno$¢ ustawicznego szkolenia jest zrodlem strachu
przed okreslonymi sytuacjami stresowymi, jak np. sprawdzian wiedzy zdobytej podczas kursu.
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Stopien, z jakim pracownik moze odczuwaé bariery potrzeb bezpieczenstwa,
zalezy w duzym stopniu od dotychczasowego poziomu zaspokojenia tej grupy
potrzeb. Dotychczasowe doswiadczenia zawodowe oraz stopien osiagnigcia
poczucia bezpieczenstwa poza praca w zdecydowany sposob wpltywa na to,
w jaki sposob pracownik radzi sobie z niepewno$cia zycia organizacyjnego.
Takze, w jakim stopniu posiada zdolno$¢ radzenia sobie w trudnych
sytuacjach.

3.1.1. Bariera kierownicza

Okreslajac charakter tej bariery za czynnik decydujacy o jej wystgpowaniu,
wskazany zostal demokratyczny styl kierowania oddajacy prawo podejmo-
wania decyzji podwladnym. Jednym z podstawowych postulatow skierowa-
nych pod adresem przetozonych niezmiennym od dziesigcioleci jest
delegowanie uprawnien decyzyjnych podwltadnym. Przekazanie ich musi by¢
jednak dostosowane zarowno do wymogow realizacji zadan, jak rowniez do
zdolnosci i mozliwosci podwiadnych®”, gdyz decydujaca role w tej kwestii
odgrywa poziom unikania niepewnosci pracownikow. Od niego uzalezniona
jest zdolno$¢ podjecia odpowiedzialnosci za podejmowane dzialania. Koordy-
nacja, kierowanie dzialaniem, a nie tylko wykonywanie instrukcji, sprawia, ze
pracownik staje w obliczu ryzyka niepowodzenia oraz wobec niepewnosci
zwigzanej z niemoznoscia przewidzenia wynikow tegoz dziatania.

Dopuszczenie podwladnych do wspotuczestnictwa w procesie podejmo-
wania decyzji powinno wynikaé z przeSwiadczenia o wysokich kwalifikacjach
pracownikéw. Nie wolno angazowaé podwladnych w realizacje nowych obo-
wiazkow, gdy nie moga oni poradzi¢ sobie z dotychczasowymi*®. Przymu-
szanie pracownikow do wzigcia wigkszej odpowiedzialnosci niz pozwalajg im
na to kompetencje, jest czynnikiem rujnujacym poczucie bezpieczenstwa.
Delegowanie uprawnien decyzyjnych powinno by¢ oparte na przekonaniu
o dostatecznym przygotowaniu do wykonywania natozonych zadan, o mozli-
wosciach pracownika sprostania stawianym mu oczekiwaniom, na nalezytym

%7 W raporcie Il edycji ,,Postaw Pracowniczych” w wynikach przeprowadzonych badan
wystepuja dwie odpowiedzi $wiadczace o tym, ze przelozeni niewlasciwie deleguja uprawnienia
decyzyjne. Na pytanie: czy pracownikom przydziela sig szeroki zakres odpowiedzialnosci, padto
59% pozytywnych odpowiedzi respondentéw, a na kolejne pytanie: czy kierownictwo umiejgtnie
przydziela pracownikom okreslone zadania isprawnie koordynuje ich pracg — pozytywnie
odpowiedziato juz tylko 25% respondentow; Projekt badawczy Postawy Pracownicze 2009,
miejsca pracy w Polsce: Czy sq wspaniate?, Nowoczesna firma, s. 16.

28 C, Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie, ,,Kopia”, Warszawal994, s. 120.
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dostosowaniu poziomu zadan do mozliwo$ci pracownikow (zadania nie moga
by¢ zbyt tatwe ani zbyt trudne)*®.

W modelu charakterystyki pracy J.R. Hackman i G.R. Oldham zwracaja
uwage, ze niektérzy ludzie reaguja negatywnie na proby podwyzszenia
poziomu motywacji przez zwigkszenie autonomii, réznorodno$é zadan®”.
Problem, jaki wystepuje w tych okolicznosciach, sprowadza si¢ do tego, ze
wraz z przekazaniem zadan ograniczona zostaje pomoc w ich realizacji oraz
nadzor na bezposrednim przebiegiem prac. Jednoczesnie wzrasta odpowie-
dzialno$¢ za swoja pracg. Trzeba pamigtaé, ze czasami potrzeba partycypacji
zostaje zaspokojona juz dzigki mozliwosci wyboru metod i narzedzi pracy.

Brak poczucia bezpieczenstwa w sytuacji przejecia odpowiedzialno$ci
przez pracownikow moze mie¢ podloze w braku nalezytego przekazania
zadania. Inicjatywe pracownikow moze zgasi¢ brak niezbednych wskazowek
i podpowiedzi ze strony przelozonego®'. Powoduje to bowiem ryzyko
niepowodzenia. Nalezy dokona¢ tego w formie pisemnej z omoOwieniem
sposobu wykonania, z podaniem terminow realizacji, standardéw jako$ciowych
oraz wskazaniem $rodkow, z jakich trzeba bedzie korzysta¢ (ludzie, pieniadze,
uprawnienia decyzyjne). Musza by¢ uzgodnione: forma iterminy przekazy-
wania informacji o wynikach realizacji zadan’’>. W budowaniu poczucia
bezpieczenstwa duza rolg odgrywa okreslenie oczekiwanej wobec pracownika
efektywno$ci, norm, jakim powinny odpowiadaé efekty jego pracy’”. Stuzyé
temu powinny rozmowy, podczas ktorych uzgodnione zostaja z pracownikiem

cele jego pracy, kluczowe obszary jego odpowiedzialnosci i standardy
realizacji zadan®"".

Istotne w tej materii jest takze zaufanie, jakim przetozony darzy praco-
wnika. Dzigki niemu wzrasta wiara we wilasne mozliwosci oraz zdolno$c¢
podotania trudnosciom i1 odpowiedzialnoSci za pracg. Stopien, w jakim
kierownik pozostawia pracownikom swobod¢ decyzyjna, musi zawsze zalezeé
od ich pewno$ci siebie, czyli od poziomu zaspokojenia potrzeby bezpie-
czenstwa. Oddanie uprawnien powinno korelowaé z przekazaniem dostatecznej
swobody dziatania. W przeciwnym przypadku rodzi si¢ poczucie nieporadnos$ci
u pracownikow.

29 Ibidem, s. 126.

0 psychologia pracy ..., s. 347.

71 I R. Katzenbach, D. K. Smith, Sita zespoléw. Wplyw pracy zespolowej na efektywnosé
orgamzacjl Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 140.

72 C. Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie..., s. 120.

138 R. Covey, Zasady dzialania skutecznego przywodcy, Wydawnictwo MEDIUM, 1997,
s. 202-206.

. Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie..., s. 113.
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Bariera kierownicza poczucia bezpieczenstwa emocjonalnego u pracowni-
kow jest rezygnacja przetozonego z kontroli nad poczynaniami zespotu.
W znacznym stopniu poczucie bezpieczenstwa budowane jest na §wiadomosci
mozliwosci wsparcia ze strony przetozonego. Zrzeczenie si¢ przez niego
funkcji nadzoru powoduje, ze pracownicy przejmuja petna odpowiedzialnosé
za wykonywanie zadan. Umiarkowany nadzor stanowitby bufor bezpie-
czenstwa dla podwladnych, dzigki mozliwosci wychwycenia niezawinionych
nieprawidtowosci. W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage, iz istnieje bardzo
cienka granica w ocenie postawy kierownika zrzekajacego si¢ kontroli nad
praca zespolu. Po jednej stronie znajduje si¢ kierownik demokratyczny, po
drugiej za$ nieingerujacy. Roznica migdzy nimi opiera si¢ na powodach
takiegoz zachowania. W przypadku demokraty wystepuje celowe dazenie do
usamodzielnienia podwladnych. Nie ma on obaw o skutki decyzji pracowni-
kow, gdyz posiada przekonanie, iz autonomia jest im z réznych powodow
potrzebna. Natomiast kierownik nieingerujacy charakteryzuje si¢ biernoscia.
Moze to by¢ spowodowane brakiem dostatecznych kwalifikacji, Igkiem przed
odpowiedzialno$cia czy tez po prostu ignorancja obowiazkow. W rezultacie
jego postawa kierowania wyraza si¢ poprzez unikanie podejmowania decyzji,
niekontrolowanie podwtadnych i brak ingerencji w proces pracy’ . Sa z tym
zwigzane bardzo mate przeplywy informacji migdzy przetozonym a jego
personelem, co bezposrednio uwarunkowuje tworzenie si¢ bariery bezpie-
czenstwa® °. Zatem kierownik leseferystyczny oddaje petna odpowiedzialno§é
za pracg swoim podwladnym, nie dbajac ani o zadania, ani o ludzi je wykonu-
jacych. Ten sposob kierowania zespotem sprawdza sig tylko w przypadku ludzi
kreatywnych, ktérzy nie lubia pracowaé pod ,,zamknigtym kierownictwem™>’".

W analizie barier zaspokajania potrzeb bezpieczenstwa uwzgledni¢ nalezy
takze wpltyw autokratycznego stylu kierowania na ksztaltowanie komfortu
psychicznego pracownikoéw. Osiagnigcie tego pozadanego stanu staje sig
niemozliwe w sytuacji stosowania nadmiernej kontroli pracownikow. Tego
rodzaju dziatania wymienia si¢ jako znamienne dla autokratow, bowiem ich
domena jest narzucanie metod osiagania celu oraz dokladne sprawdzanie
wykonania wytycznych®®. Ponadto autokrata pilnuje sprawnosci pracy oraz
jakosci jej rezultatdw. Powyzszego opisu nie nalezy utozsamia¢ jedynie
z nadzorca dokonujacym bezposredniej inspekcji. W dzisiejszych organiza-
cjach wykorzystuje si¢ roéznorodne narzedzia monitorujace pracg ludzi,

75 S, Kowalski, Rummel-Syska Z., Metody socjopsychologiczne, PNE, Warszawa 1982, s. 156.

776 J.D. Fromm, Making Project in Organizations, How to make the Best Use of Time,
Techniques and People, Jossey-Bass, a Wiley Imprint 2003, s. 74-75.

7 Tbidem.

8 Ch. Stangor, Social groups in action and interaction, Psychology Press, 2004, s. 173-174.
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rejestrujace wszystkie ich czynnosci, dtugo$¢ ich trwania, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zapisu przerw od pracy. W odczuciu pracownika zaczyna go
otacza¢ orwellowska rzeczywisto$¢, ktora odbiera poczucie wolnosci.

Nadmierna kontrola moze by¢ wynikiem polityki firmy, ktérej jednym
z najwazniejszych celow jest nadzor nad dziataniami prowadzonymi przez
pracownikéw. W przekonaniu kadry zarzadzajacej organizacja takie postgpo-
wanie ma si¢ przyczyni¢, mi¢dzy innymi, do minimalizacji kosztow, zwigksze-
nia wydajnosci i lepszej jako$ci produktow oraz poprawy obstugi klientow””".
Jednak za duzo kontroli moze nie dopusci¢ do zaistnienia oczekiwanych
rezultatow, gdyz pracownicy beda przeciazeni psychicznie tak uksztaltowana
sytuacja pracy.

Z drugiej strony, potrzeba kontroli podwtadnych moze by¢ spowodowana
indywidualnymi uwarunkowaniami kierownika, ktory badZz to chce wten
sposob zaznaczy¢ swoja wiladzeg, badz tez boi sig¢ odpowiedzialno$ci za
ewentualne bledy swoich pracownikow™. Niezaleznie od powoddéw stoso-
wania nadzoru pracy efekty tak uwarunkowanej sytuacji pracy sa jednakowe.
Rodzi si¢ strach przed cho¢by najmniejszym zawinieniem. Presja absolutnej
poprawno$ci pracy blokuje poczucie zadowolenia z pracy itym samym,
negatywnie wplywa na stan emocjonalny pracownikow.

3.1.2. Bariera kulturowa

Stopien tolerancji niepewnos$ci oznacza prog akceptacji niepewnosci wyste-
powania nieprzewidywalnych zdarzen. Niepewno$C jest stalym elementem
zycia ludzkiego, a takze Zycia organizacji. Poziom tolerancji niepewnosci jest
uwarunkowaniem ksztattowanym indywidualnie, zaréwno dla organizacji, jak
i kazdego cztowieka. Organizacyjny stopien zdolnosci akceptacji nieprzewidy-
walno$ci zdarzen zalezy od elastycznosci rozwiazan strukturalnych oraz od
zdolnosci przystosowawczych do zmian ludzi nalezacych do organizacji.
W odniesieniu do cztowieka decydujace znaczenie ma dotychczasowy poziom
zaspokojenia niedoborow w tym zakresie oraz rozwoj intelektualny jedno-
stki®®'. Jednym z czynnikéw decydujacych o zaspokojeniu potrzeb bezpie-

2 M. Ridpath, Workplace Control Influence, http://www.articlebrain/Article/ Worplace-
Control-Influane/5550 [dostgp 03.02.2011].

08 R. Covey, Zasady dzialania..., s. 225.

31 Poziom tolerancji niepewnoéci w ocenie postaw pracowniczych bedzie w zasadniczy
sposOb zalezal od jego kapitatu intelektualnego warunkujacego zdolnosci rozwiazywania
problemoéw. Ludzie wyksztalceni o duzym potencjale wiedzy posiadaja wigksza zdolnos¢ do
tworczego rozwiazywania problemow (jakim jest sytuacja niepewnosci i zwiazane z nig zagro-
zenia dla wlasnej sytuacji). Pracownicy z niskim wyksztalceniem maja wigksze trudnosci
z elastycznoscia. Taki podzial posiada jeszcze jedno uzasadnienie. Osoby wysoko wykwali-
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czenstwa jest stopien oswojenia z elementem zaskoczenia pojawiajacych sig¢
nowych sytuacji oraz od przekazanych ze srodowiska metod radzenia sobie
z nieprzewidywalnos$cia zdarzen.

Niepewno$¢ w organizacji, z punktu widzenia jej uczestnikow, ogoélnie
rzecz ujmujac, mozna sprowadzaé do trzech obszarow: pierwszy to niepewnosé
funkcjonowania organizacji w jej otoczeniu, drugi to niepewnos$¢ dziatan
przetozonych, ostatni to niepewno$¢ w zakresie realizacji zadan.

Pracownicy napotykaja barierg realizacji potrzeby bezpieczenstwa w orga-
nizacji o wysokim stopniu tolerancji niepewno$ci, ktoremu nie dorownuja.
Podwiadni nie sa w stanie osiagna¢ stabilizacji, kiedy firma stale poszukuje
nowych rozwiazan i dokonuje z tego tytutu wielu zmian, a oni pragna ustabili-
zowanych warunkéw pracy. Organizacja charakteryzujaca si¢ wysokim
stopniem tolerancji niepewnosci jest jednoczesnie bardzo elastyczna, zarowno
w zakresie metod pracy, relacji miedzyludzkich, jak i przystosowania si¢ do
uwarunkowan zewnetrznych. Tego typu organizacje dobrze sobie radza
w zmiennym czy nawet burzliwym otoczeniu. Firmy o wysokim stopniu
asymilacji zmian oczekuja od swoich pracownikow szybkiej i sprawnej
adaptacji do tak wymagajacej kultury organizacji. W niekorzystnym potozeniu
znajduja si¢ ich pracownicy, ktérym brakuje dostatecznego poczucia bezpie-
czenstwa. Musza oni, mimo swojej Igkliwej natury, stawaé¢ w obliczu niepe-
wnos$ci. Taka sytuacja skutkuje wysokim pobudzeniem emocjonalnym, przy
jednoczesnym spadku zdolnoéci intelektualnych®”. Czynnikiem poglebiajacym
dyskomfort pracownikow jest przymusowo$é ryzykownych dziatan™. Silne
narzucanie oczekiwan przez przetozonych poglebia Igk przed niepowodzeniem.

Taki model funkcjonowania organizacji nastrecza duzy problem, co do jego
oceny. Z punktu widzenia interesu organizacji kierowanie si¢ strategia
poszukiwacza (wg klasyfikacji R. Milesa i Ch. Snowa)™* daje duze mozliwosci
rozwoju i zysku. Mniej pozytywow z pewnos$cia czerpia z tego pracownicy. Ich
wydatek emocjonalny jest czgsto niewspolmierny do korzysci z pracy. Poza
ewidentnym ograniczeniem poczucia bezpieczenstwa prowadzi takze do
przeciazen psychofizycznych i bariery potrzeb fizjologicznych u pracownikow.
W rzeczywistoséci organizacyjnej trudno jest wyprowadzaé optymalne rozwia-

fikowane (czgsto specjalisci) posiadaja mniejsze obawy, bo maja wigksze szanse na znalezienie
nowego zatrudnienia. Pracownicy niskowykwalifikowani z powodu niskich umiejgtnosci zawo-
dowych, jak i faktu, ze stanowia duza grupg oséb w wieku produkcyjnym, maja szczegdlnie
w okres$lonych regionach (nieuprzemyslowionych) bardzo mate szanse na znalezienie pracy.

22 R. F. Franken, Psychologia motywacji..., s. 164-65.

B M. Goszezynska, Czlowiek wobec..., s. 61.

8P, Campell, G. Stonehouse, B. Houston, Business strategy on introduction, Butterworth-
Heinemann 2002, s. 198-199.

117



Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

zania, pozwalajace na kompromis w zakresie zdolnosci zaspokajania potrzeb
pracownikow i celow organizacji.

Kultura organizacji jest wynikiem wspolnych przekonan oraz zbiorowej
interpretacji rzeczywistosci. Mimo tego, podlega w duzej mierze kreacji przez
kadre kierownicza. Otwartos¢ wobec zmian rzadko jest suma mozliwoSci
pracownikéw i oczekiwan ich przetozonych. Zwykle przewazaja na tej szali
dazenia zespotlu zarzadzajacego organizacja. Dlatego powinien na nich
spoczywaé obowiazek niesienia pomocy pracownikom w zakresie radzenia
sobie w sytuacjach trudnych, aby nie spowodowaé stanu frustracji potrzeby
bezpieczenstwa. Przetozeni moga wptywaé na stosunek do niepewnos$ci swoich
podwladnych poprzez udzielanie im informacji na temat silnych stron
organizacji.

Barierg t¢ mozna podda¢ klasyfikacji nie tylko z perspektywy niepewnosci
otoczenia, ale takze niepewno$ci w zakresie metod pracy, co koresponduje
z bariera kierownicza. Usilne delegowanie uprawnien decyzyjnych w rece
szeregowych pracownikéw wynikaé moze, cho¢ nie musi, z kultury wysokiej
tolerancji niepewnosci.*®.

Dyskomfort pracownika, spowodowany wysokim stopniem tolerancji
niepewnosci przez organizacje wynika¢ moze takze z obawy przed zmien-
noscia oczekiwan przetozonego. Elastycznos¢ dostosowywania sytuacji pracy
oraz metod realizacji zadan staje si¢ uciazliwoscia dla osob majacych trudnosci
z adaptacja do nowych okolicznosci pracy. Problem narasta wraz ze wzrostem
liczby zmian. Kolejna modyfikacja wymagajaca wysitku buduje w pracowniku
coraz wigkszy opor przed nastgpna odmiana zamierzen kierownika.

Weryfikujac bariery zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa z punktu widze-
nia stopnia tolerancji niepewnosci nalezy przyjrze¢ si¢ temu uwarunkowaniu
takze z drugiego konca skali. Trzeba podda¢ analizie niski poziom akceptacji
przeobrazen sytuacji pracy, charakteryzujacy cztonkéw organizacji**’. Hastem
kluczowym tej bariery jest ,l¢k przed zmianami”. Wystgpuje on u oséb
bojazliwych, oczekujacych stabilno$ci otoczenia oraz stabilizacji wlasnej
sytuacji zyciowej™. Wysoki poziom leku powoduje, ze jednostka odbiera
potencjalne zagrozenie z wigksza niz rzeczywista sila®™. Stan przeczulenia
poglebia brak poparcia ze strony otoczenia czy tez zmieniajace si¢ okolicznosci
zdarzen. Pracownicy z duzym poczuciem Igku charakteryzuja si¢ niska

%5 Moze byé jedynie wyrazem indywidualnej postawy kierownika wobec podwiadnych.

6 J. Kozielecki, Czlowiek wielowymiarowy ..., s. 113.

37 Opor wobec zmian wynika przede wszystkim ze struktury osobowosci oraz stopnia
zaspokojenia potrzeb jednostki, ale moze takze by¢ spowodowany chegcia wygody zycia i pracy.
Roszczeniowa postawa nie jest obca wielu pracownikom.

8 J. E. Karmney, Czlowiek i praca..., s. 111-112.
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samodzielno$cia decyzyjna. Dlatego potrzebuja wsparcia ze strony organizacji
poprzez kulturg i wpisane w nig normy postgpowania. U takich osoéb wszelkie
zmiany wywoluja Igk, bo pociagaja za soba niepewnos¢ i ryzyko. To, co
nastanie w zamian, nie zawsze musi by¢ nowe i w petni nieznane, ale moze by¢
to osoba lub okoliczno$¢, ktora pojawi si¢ w nowej sytuacji. To znow rodzi
niepewnos¢ przysztych zdarzen, a takze ryzyko niepowodzenia.

Istnieje wyrazne rozgraniczenie miedzy niepewnoscia a ryzykiem®®, ktore
wskazuje, ze ryzyko wystepuje w sytuacjach o okreslonym stopniu prawdo-
podobienstwa wystapienia zdarzenia, a niepewno$¢ to nieprzewidywalno$c
przysztosci. Jednak trzeba pamigtac, ze osoby lekliwe i zestresowane, zar6wno
w jednym, jak i w drugim przypadku beda odczuwaty dyskomfort. Tylko osoby
0 oswojonej niepewnosci beda akceptowaé ryzyko dziatania lub zdarzen.

W miejscu zatrudnienia wiele oséb odczuwa niepokdj czy strach przed
nowymi wyzwaniami. Szczegdlnie, gdy organizacja funkcjonuje w oparciu
o stare, sprawdzone metody. Wowczas kazda zmiana organizacyjna przyjmo-
wana jest z obawa o jej konsekwencje. Ludzie wola natomiast pracowac
w instytucjach, ktorych przyszto$é jest przewidywalna®™’ i posiadaja kontrolg
nad otaczajaca ich sytuacja® .

Dla pracownikéw najbardziej dokuczliwa jest niepewno$¢ o charakterze
naglym. Zaskoczeni zmianami sytuacji pracy, obawiaja si¢, ze zaktoca one
dotychczasowa, znana im sytuacj¢ pracy. Jest ona tym bardziej odczuwalna,
kiedy organizacja nie jest przygotowana na dostosowywanie si¢ do nowych
okoliczno$ci. Za stowem ,,organizacja” kryje si¢ cala zbiorowo$¢ osob do niej
przynalezacych, jesli zarowno kadra kierownicza, jak i jej podwladni sa ludzmi
nieelastycznymi, odrzucajacymi dokonywanie przemian. Tworza oni herme-
tyczna grup¢ skupiona wokdét obaw przed przyszioscia. Taka sytuacja
w ewidentny sposdb buduje barier¢ zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa.
Mimo, iz dzisiejsze organizacje nie moga sobie pozwala¢ na takie sytuacje,
dochodzi do powstawania firmy w oparciu o ludzi nacechowanych niskim
stopniem tolerancji niepewnosci. Wowczas jednym ze sposobow niwelowania
niepewnosci w organizacji moze by¢ jej bierne unikanie*”. Jednak w obecnych

0 G. Hofstede, Kultury..., s. 184.

2 Trzeba w tym miejscu dokonaé uécislenia pojecia niepewnosci. W odniesieniu do
wymiaru kultury organizacyjnej niepewnos¢ jest okolicznoscia obiektywna, wynikajaca
z charakteru sytuacji. Niepewno$¢ moze by¢ takze odczuciem jednostki, jej subiektywnej oceny
nieprzewidywalnosci zdarzen. Niepewnos¢ wewngtrzna jest wlasciwa osobom z wysokim
poziomem lgku.

PR, F. Franken, Psychologia motywacji..., s. 462-463.

22 C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1998, s. 45.
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czasach jest to w zasadzie niemozliwe.

W dzisiejszych czasach niepewno$¢ dotyczy przede wszystkim niewiedzy
na temat zmian w otoczeniu organizacji, decydujacych o mozliwo$ciach jej
przetrwania. Istotne znaczenie w tej kwestii posiada przekazywanie informacji
o zmianach. Jesli przeptyw informacji nie jest plynny i nie dociera do kazdego
czlonka organizacji, poglebia si¢ u pracownikow obawa przed zmianami*”.
Niesprawno$¢ komunikacji organizacji z jej otoczeniem moze by¢ zrodlem
niskiego stopnia tolerancji niepewnosci kultury organizacyjnej, z powodu
braku naplywu istotnych komunikatéw pozwalajacych projektowac przysztosc.

Zaréwno niski, jak 1 wysoki stopien tolerancji niepewno$ci wptywa nega-
tywnie na poziom bezpieczenstwa. Jednym z podstawowych zadan stawianych
kulturze organizacyjnej jest wlasnie dawanie poczucia bezpieczenstwa. W tej
kwestii zarowno dostosowanie kulturowe, jak i rozbiezno$¢ (wysoki stopien
organizacji — niski jednostki) pogiebia poczucie Igku przed mogacymi
nastgpowa¢ zmianami. Poczucie statoSci w sytuacji pracy jest dzi§ sytuacja
niemal niemozliwa. W tym wymiarze kultury organizacyjnej skrajnosci zawsze
beda powodem problemdw, z jakimi borykac si¢ bedzie nie tylko organizacja
jako zbiorowos$¢, ale przede wszystkim indywidualnie jej uczestnicy.

3.1.3. Bariera strukturalna

Stan réwnowagi w zakresie poczucia bezpieczenstwa zakldca niedosta-
tecznie sformalizowany porzadek pracy, kiedy w przedsigbiorstwie brakuje
przepisow, regulaminéw, do ktorych mozna byloby si¢ odniesé*™. Pracownicy
z obawa odnosza si¢ takze do sytuacji, w ktorych wraz z mozliwoscia
podejmowania decyzji, musza ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za ich konsekwencje.
Podwiadni oczekuja najczesciej w pracy spokoju, a taka sytuacja go zaburza
i odbiera im tym samym poczucie bezpieczenstwa.

%3O zaspokojeniu potrzeby bezpieczenstwa nie decyduje jedynie iloé i jakos¢ posiadanych
informacji pozwalajacych projektowaé przyszto§¢. Takie podstawy musza mie¢ zapewnione
osoby o wysokim stopniu unikania niepewno$ci. Dla o0s6b o niskim stopniu unikania
niepewnosci podstawa zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa jest nabycie zdolnosci
elastycznego przystosowywania si¢ do zmiennych warunkow sytuacji, czyli umiejgtnosé
podejmowania szybkich reakcji na pojawiajace sig nowe okoliczno$ci. Czynnikiem roznicujacym
obie postawy jest stopien akceptacji zmian. Wynika ztego kolejny wyznacznik drogi
zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa: jest nim opor wobec zmian, silniejszy wraz ze spadkiem
stopnia tolerancji niepewnosci.

¥ Formalizacji nie nalezy kojarzyé tylko z biurokracja. Nie jest to sytuacja nadrzednosci
spisanych kodekséw postgpowania, a jedynie uregulowanie dzialania ludzkiego, ktore stuzyc
powinno jego sprawnosci.
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Potrzeba ustalania regulaminow, zasad pracy jest podyktowana psycho-
logicznymi uwarunkowaniami funkcjonowania cztowieka, ktéry do pewnego
stopnia (uzaleznionego indywidualnie) potrzebuje podstaw i kierunkowskazow
wlasnego dzialania®”. Poczucie bezpieczenstwa emocjonalnego budowane jest
dzigki wiedzy na temat celow i zasad pracy. Do tego shuzy posrednio formali-
zacja pracy, ktora jest narzedziem do trwalego zapisywania regul postgpo-
wania.

Przepisy oraz zbiory zasad bedace przejawami formalizacji organizacji
redukuja wystgpowanie niepewnosci i stresu paralizujacego zdolnos¢ realizacji
zadan. Jednym z zadan formalizacji jest stworzenie systemu wewngtrznej
koordynacji dziatan. Dzigki temu nie dochodzi do dezorientacji pracownikow
w zakresie sposobu realizacji zadan®. Jesli organizacja nie posiada stoso-
wnych regul, okres$lonej mapy dzialania, pracownicy wpadaja w poczucie
zagubienia 1 nie moga osiagna¢ skutecznosci podejmowanych przez siebie
zadan®’. Ponadto formalizacja jest elementarnym skladnikiem ladu organiza-
cyjnego, a takze sprawnos$ci organizacyjnej””.

Zaspokojeniu potrzeby bezpieczenstwa sprzyja optymalna formalizacja
zasad pracy, aby pracownik nie napotykat podczas realizacji zadan sprzecznych
ze soba wytycznych. Pracownik potrzebuje wiedzy, co pozostaje w zakresie
jego obowiazkow. Dzigki temu mozliwe jest dobre przygotowanie do pracy.
W przeciwnym przypadku pracownik moze czué si¢ zagubiony wobec
konieczno$ci samodzielnego dokonywania wyborow. Niska formalizacja pracy,
aco za tym idzie brak lub niedostateczna liczby zasad pracy pozostawia
pracownikéw nieukierunkowanych, co do sposobu postgpowania. Powoduje to
duza niepewno$¢, stres, Igk przed dziataniem. Przepisy sa kierunkowskazem
dla realizacji zadan.

Poczucie zagrozenia moze wzrasta¢ wraz ze wspinaniem si¢ po drabinie
hierarchii organizacyjnej. Pracownik staje si¢ zagubiony nie tylko z powodu
braku regulacji wlasnej pracy, jak rowniez zakresu obowiazkow podwiladnych.
Wpada tym samym w szpony chaosu organizacyjnego, ktory z pewno$cia
odbiera poczucie bezpieczenstwa.

5 7 wynikéw badan G. Hofstede wynika, ze osoby o niezaspokojonej potrzebie bezpie-
czenstwa opowiadaja si¢ za przestrzeganiem przepisOw i stabilnoscia zatrudnienia. Osoby
Igkliwe beda sig¢ lepiej czuty w jasno okreslonych warunkach dziatania. Z kolei osoby pewne
moga realizowa¢ si¢ idostosowywaé do elastycznych warunkéw otoczenia; G. Hofstede,
Kultury...,s. 179.

26 M. Bielski, Organizacje..., s. 204.

¥7 Praktyka kierowania. Jak kierowaé sobq, innymi ifirmq, praca zbiorowa pod red.
D. M. Stewart, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 1994, s. 132.

8A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltex,
Warszawa 2002, s. 107.
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Niska formalizacja pracy moze by¢ pochodna kultury o wysokim stopniu
tolerancji niepewnosci. Szybkie tempo zmian narzuca konieczno$¢ ciagtego
dostosowywania si¢ do nowych okolicznosci. Nie sposob wowczas opraco-
wywaé nieustannie nowych, formalnych wytycznych dziatania, ale nalezy zda¢
si¢ na intuicje¢ pracownikow, u ktérych moze to wzbudzaé poczucie zagrozenia.

3.1.4. Bariera personalna

Jednym z dziatan wchodzacych w zakres funkcji personalnej jest plano-
wanie kadr. Do podstawowych czynnos$ci, jakich nalezy dokonywac¢ w tym
zakresie, nalezy prognozowanie stanu zatrudnienia. Nie ogranicza si¢ to
wylacznie do ustalania liczby przyje¢ i zwolnien pracownikow. Nalezy takze
przewidywac¢ zmiany obsady stanowisk, tak, aby z pewnym wyprzedzeniem
poinformowaé te osoby, ktorych przeniesienia beda dotyczyly. W praktyce
niejednokrotnie zdarzaja si¢ zaniechania tym zakresie. W wyniku tego
dochodzi do nieoczekiwanych sytuacji zaskakujacych przetozonych i ich
podwladnych. Zgodnie z art. 42 §4 Kodeksu Pracy, z uwagi na uzasadnione
potrzeby, pracodawca ma prawo zmieni¢ stanowisko pracy pracownikowi na
inne niz te, ktore zapisane jest w umowie o pracg. Pracodawca moze
samodzielnie podjac¢ decyzjg i nie ma obowiazku thumaczy¢ si¢ z niej.

Mimo, iz zmiana stanowiska pracy nie jest sytuacja zagrozenia, to u wielu
0s6b wywoluje obawy 1 niepokéj. Problem taczy si¢ bezposrednio z jej
uwarunkowaniem polegajacym na postawieniu jednostki w sytuacji ryzy-
kownej™”, czyli nieznanych jej, nowych okolicznosci pracy. Pracownik nie
wie, jakich konsekwencji moze spodziewaé si¢ po decyzji, ktdra zostata
podjeta za niego. Nie moze przewidzie¢ wyniku swojego funkcjonowania
w nowej sytuacji pracy. Taka okoliczno$¢ staje si¢ tym bardziej klopotliwa,
jezeli osoba przenoszona do innego miejsca pracy nalezy do osob Igkliwych.
Wowczas bedzie z gory zakladata wigcej strat niz zyskdéw. To subiektywne
przewidywanie porazki tworzy barierg bezpieczenstwa emocjonalnego. Obawy,
jakie odczuwa pracownik, dotycza w duzej mierze stopnia przygotowania do
zmiany charakteru pracy. Pojawia si¢ pytanie o znajomos$¢ nowych zasad pracy
1 zdolno$¢ ich przyswojenia. Wazny jest tez strach przed wejsciem do nowej
grupy’”. Aby uniknaé¢ aktywacji standw niepokoju u pracownikow i zapewnié
im mozliwa stabilizacje w pracy, nalezy dotozy¢ staran do dzialan
planistycznych w zakresie polityki personalnej organizacji.

¥ J. Kozielecki, Czynnos¢ podejmowania decyzji, w: Psychologia, pod red.

T. Tomaszewskiego..., s. 535.
3% Jezeli jest to zwiazane z przeniesieniem.
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Do problemu barier bezpieczenstwa emocjonalnego tworzacych sig
w obszarze polityki personalnej, nalezy podej$¢ od jeszcze jednej strony.
Wydaje si¢ ona malo uzasadniona z punktu widzenia organizacji opartej na
wiedzy oraz przeswiadczeniu, ze kazdy pracownik dazy do samorealizacji,
jednak ma silne uzasadnienie wynikajace z zatozenia o indywidualnej
strukturze potrzeb. Chodzi tu o konieczno$¢ odbywania szkolen i doskonalenia
pracy. Szkolenia maja na celu doskonalenie kwalifikacji pracownikoéw, dzigki
ktérym mozliwe jest stosowanie w pracy nowych rozwiazan, nowych metod
itechnik pracy. Dla czg$ci pracownikéw konieczno$¢ ustawicznego
doksztatcania ktdci si¢ z potrzeba niezmiennosci pracy. Dla tych osob praca,
ktorej sposob wykonywania nie podlega zmianom, jest zrodtem bezpie-
czenstwa emocjonalnego. Zmiany, jakie sa rezultatem szkolen, sa bariera
zaspokojenia tego rodzaju potrzeby. Ktoca si¢ one z dazeniem pracownikow do
stabilizacji.

Innym czynnikiem barierotwdrczym jest strach i stres. Wywieranie presji
na pracownikach, zmuszajacej ich do podejmowania szkolen i dazenie do
rozwoju zawodowego, posiada negatywny wplyw na samopoczucie praco-
wnikéw w z zwiazku z obawa przed weryfikacja wymaganej w ten sposéob
wiedzy. A. Maslow widziat w zwiazku migdzy poznaniem a czynem jedna
z przyczyn Igku. Wynika on z nastgpstw ptynacych z wykorzystania pozy-
skanej wiedzy, odpowiedzialnosci, jaka jest zwiazana z jej praktycznym
zastosowaniem. ,,Czgsto lepiej nie wiedzie¢, bo gdybym wiedziat, musialbym
dziata¢ i nastawi¢ karku.”*”' Z drugiej strony tego problemu lezy kwestia
zwiazana z przyswajaniem nowych informacji 1 jej weryfikacji przez
wykladowcow. Z wiekiem zdolno$¢ przyswajania wiedzy moze spadac,
w przeciwienstwie do wzrostu poziomu stresu zwigzanego z egzaminowaniem.
Roézne osoby potrzebuja innej iloSci czasu na przyswojenie sobie nowych
informacji. Zestresowani sa szczegoélni ci, ktérzy nie naleza do osob btysko-
tliwych, a raczej analitycznych. Ich struktura poznawcza wymaga wigcej czasu.
Ktopot w tym, ze szkolenia zwykle sa krotkotrwate 1 do$¢ intensywne.
Ograniczenie czynnikow barierotworczych bytoby mozliwe dzigki odpowie-
dniemu doborowi metod i technik ksztalcenia oraz mozliwosci dostosowania
trybu nauki do indywidualnych potrzeb pracownikow .

Problemem wywotujacym bariery poczucia bezpieczenstwa jest nie tylko
op6r wobec zmian, ale takze rozbiezno$¢ migdzy nicadekwatnymi oczekiwa-

30U A Maslow, W strone psychologii..., s. 72.

32 M. Warecki, W. Warecki, Praktyczny przewodnik dla uczesmikow szkoler, czyli jak
przezy¢ kazde szkolenie, Onepress, 2006, http://www.darmowe-ebooki.com/czytelnia/praszk.pdf
[dostep 03.07.2009].
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niami przelozonych, co do zakresu umiejetnosci nabywanych podczas kursu.
Ponadto osoby kierujace na szkolenie spodziewaja si¢ czgsto, ze po jego
zakonczeniu pracownicy dokonaja radykalnej odmiany metod pracy. W rzeczy-
wistosci, jest to jedynie wstep do zmian. Przelozony nie moze spodziewac si¢
,innego pracownika” po ukonczonym szkoleniu. Powinien on za to zapewnic¢
pracownikom warunki do swobodnego wprowadzania nowo zdobytej wiedzy
do wlasnego sposobu realizacji zadan, da¢ szansg nieskrgpowanej zmianie
metod postgpowania. Kierownictwo jednak preferuje Scista kontrole efektow
szkolenia poprzez poréwnanie pracy osob przeszkolonych i nieprzeszkolonych
czy tez obserwacj¢ pracy i/lub sprawdzian za pomoca testow posiadanych —
wiedzy i umiejetnosci’”. Trudno stawiaé zarzut pod adresem pracodawcow, ze
weryfikuja przydatno$é szkolen. Pozostaje jednak niezmienny problem samo-
poczucia ludzi w miejscu pracy. Bariera personalna potrzeby bezpieczenstwa
opiera si¢ na konflikcie interesow. Dla organizacji ludzie stanowia kapitat, od
ktorego oczekuje si¢ zysku w postaci przyrostu wiedzy 1 umiejetnosci.
Pracownicy, znajac swoje ograniczenia, czuja zagrozenie dla wlasnego

. . . .. . , 4
funkcjonowania w organizacji wobec takich wymogow™"".

3.2. Bariery zaspokojenia potrzeb bezpieczefistwa materialnego®”

Utrata bezpieczenstwa zatrudnienia jest jedna z podstawowych bolaczek
dzisiejszych pracownikdéw. Szczegolnie w trudnej obecnie sytuacji gospo-
darczej ofiara redukcji zatrudnienia moze sta¢ si¢ niemal kazdy pracownik.
Dlatego tez brak stabilizacji materialnej odbija si¢ negatywnie na kondycji
psychicznej i fizycznej pracownikdéw, majac wplyw na jako$¢ zycia w miejscu
pracy oraz poza nim’°. Poza tym, wszelkie kwestie zwiazane z finansowym
aspektem zatrudnienia maja dla zatrudnionych duze znaczenie, gdyz

3% Stuzy temu m.in. model D. Kirkparticka i model C-I-P-O; Podstawy zarzqdzania
personelem, pod red. A. Szatkowskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, s. 159-160.

3% Zestawiajac ze soba potrzebe bezpieczenstwa i samorealizacji w pierwszym odruchu
wydaja si¢ one by¢ ze soba sprzeczne w zakresie szkolen. Lecz osoby dazace do samorealizacji
takze odczuwajq dyskomfort z powodu nieadekwatnych oczekiwan przetozonych w stosunku do
mozliwosci pracownikow.

35 Lek pracownikéw przed zwolnieniem z pracy ma podloze subiektywne, niesprecy-
zowane. Lek bedziemy w niniejszej pracy odnosi¢ do bariery kulturowej. Strach ma podtoze
obiektywne, jednostce znane sa zagrozenia wynikajace z sytuacji, w jakiej si¢ znalazta. Bariery:
kierownicza, strukturalna i personalna stanowia obiektywne cechy sytuacji, jak grozby, brak
stosownej umowy o pracg. Za nimi kryja si¢ okreslone przestanki niepokoju pracownikow.

3% Wspélczesne organizacje wyzwania i zagrozenia. Perspektywa psychologiczna, pod red.
M. Strykowskiej, Poznan 2002, s. 21.
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najczesciej bezposrednio dotycza nie tylko ich samych, ale takze ich najblizsza
rodzine.

W zakresie potrzeb bezpieczenstwa materialnego zawarte zostaly te
bariery, ktore dotycza sfery finansowej. Sa to okolicznosci wplywajace na
pewnos$¢é zatrudnienia i wyplaty wynagrodzenia za pracg’”’.

3.2.1. Bariera kierownicza

,Aby méc kierowaé¢ innymi, trzeba nie¢ nad nimi wtadze¢””. Kierownik
osiaga ja za pomoca zdolnos$ci dokonywania wptywu na podwladnych. Moze
w tym celu korzysta¢ z zestawu réznych bodzcow. Ogolnie mozna je podzieli¢
na pozytywne i negatywne. Ich zadaniem jest nie tylko naktanianie pracownikow
do realizacji zadan. Stuza one takze wyrazaniu nastawienia do pracownikow.
Srodki pozytywne stuza w gtéwnej mierze nagradzaniu za zachowania pozadane
przez organizacj¢ i bezposredniego przelozonego, dzigki czemu maja zachgcaé
do ponowienia oczekiwanego zachowania. Srodki oddzialywania negatywnego
petnia rolg kar w sytuacji niepozadanych lub nagannych zachowan podwladnych.
Maja by¢ wyrazeniem dezaprobaty i ostrzezeniem przed brakiem akceptacji ze
strony organizacji i przetozonych. Srodki oddziatywania negatywnego bazuja na
zatozeniu o dazeniach cztowieka do unikania przykrosci (kar i upokorzen oraz
zagrozen, np. zwiazanych z utrata pracy i srodkdéw utrzymania). W praktyce
motywacja negatywna stuzy w duzej mierze wyrazaniu ztych emocji i nie przy-
chylnego nastawienia wzgledem podwladnych. Nastepuje to czesto w formie
komunikatéw przetozonego moéwiacych o skutkach finansowych, materialnych,
w przypadku niedostosowania zachowania do oczekiwan przelozonego.
Przyktadami moga by¢ grozby odebrania premii, redukcji wynagrodzenia czy
zwolnienie z pracy. W takim wypadku mamy do czynienia z bariera
zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa emocjonalnego.

Sposob oddzialywania na pracownikoOw poprzez stosowanie okreslonego
rodzaju motywacji wywodzi si¢ z psychologii behawioralnej, u podstaw ktorej
lezy koncepcja czlowieka, ktérego zachowanie uzaleznione jest od otrzymy-
wanych nagrod i kar. Jednak juz w zalozeniach behawiorystow znajduje sig

307 7Zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa materialnego posiada inna wage dla prawidto-
wego funkcjonowania osob niz zaspokojenie bezpieczenstwa emocjonalnego. Zroznicowanie to
wynika z sity konsekwencji zwigzanych z frustracja tych potrzeb. Jesli bariera w odniesieniu do
bezpieczenstwa materialnego przybierze ostateczng form¢ zwolnienia z pracy, jednostka staje
w obliczu nie tylko konieczno$ci wykorzystania swoich zdolnosci przystosowawczych do
nowych okoliczno$ci. Oddziatuja na nig rowniez uwarunkowania rynku pracy.

398 7. Zieleniewski, Organizacja..., s. 456.
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zastrzezenie, co do zasadnosci oddziatywania na ludzi za pomoca kar'”. Ich
rola powinna by¢ jedynie wstgpnym elementem programu motywacyjnego.
Jego rolg jest zahamowanie nieakceptowanego dziatania. Aby uczynié program
skuteczny, w nastgpnej kolejnosci nalezy wprowadzi¢ podpowiedzi stuzace
modyfikacji zachowan oraz system nagrod wspomagajacy wprowadzenie ich
w zycie’”.

Jednym z podstawowych narzedzi motywacji negatywnej, stosowanej
W organizacji, jest przymus ekonomiczny, czyli zagrozenie finansowymi repre-
sjami, w przypadku niezadowalajacych wynikdéw pracy. Kierownik stosujacy
tego rodzaju sposob oddzialywania holduje zasadzie, ze cztowiek pod presja
pracuje lepiej’'". Jednak stosowanie sankcji w postaci grozb czy wymierzania
kar’'? na dluzsza mete dziala demotywujaco na podwladnych. Wspieranie
efektywnej pracy na motywacji negatywnej bedzie powodowaé pozadany
skutek, ale na krotka mete. Strach nie jest trwalym motywatorem do pracy.
Pracownicy kierowani uczuciem strachu przed utrata zdolno$ci zapewnienia
sobie 1 swojej rodzinie egzystencji beda pracowa¢ wydajniej kosztem zdrowia
fizycznego i psychicznego’”. Jednak zly stan psychofizyczny pracownikow
obnizy efektywno$¢ ich pracy.

Strach nie moze by¢ dobrym motywatorem do pracy, bo w pierwszym
odruchu mobilizuje sity organizmu do przeciwdziatania istniejacemu zagro-
zeniu, lecz silna mobilizacja pociaga za soba koszty w postaci wyczerpania
reakcja obronna. Trzeba tu uscisli¢, iz jednorazowe ostrzezenie zwolnieniem
z pracy, z powodu zlej jako$ci pracy nie jest bariera poczucia bezpie-
czenstwa’'*. Natomiast regularno$é¢ stosowania grozb o charakterze mate-
rialnym (finansowym) obniza odpornos¢ psychiczna i wyzwala coraz silniejsze
poczucie niepewnosci. Grozba zwolnienia z pracy moze by¢ tylko bodZzcem do

3% 3. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne..., s. 50.

319 p Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik Nowoczesnos¢, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, 1998, s. 285.

31 To samo zatozenie przyjat D. McGregor w teorii X; R.E. Kopelman, D.J. Prottas, A .L.
Davis, Douglas McGregor’s Theory X and Y: toward a construct valid, www.allbusiness.
com/science-technology/.../11461950-1.html [dostgp 12.01.2011].

312 Stosowanie kar w przypadku powaznych zaniedbaf lub wykroczen nie jest absolutnie
postgpowaniem nagannym, a wrecz pozadanym, ale skupienie si¢ jedynie na stosowaniu Kkar,
motywowaniu pracownikow poprzez strach przed sankcjami nigdy, w dalszej perspektywie, nie
przyniesie pozadanych rezultatow.

31 Kryzys widoczny takze na rynku pracy, powoduje, ze ludzie redukuja swoje oczekiwania
wobec miejsca pracy na rzecz poczucia bezpieczenstwa materialnego. Che¢ posiadania pracy
i jakiegokolwiek zrédta utrzymania sprawia, ze pracownicy wola otrzymywa¢ wynagrodzenie
minimalne i mie¢ pracg niz pozostawaé w stanie niepewnosci zatrudnienia; R. Anam, Zwolnienie
z pracy czy ptaca minimalna?, www.egospodarka.pl

3 Chyba, ze w skrajnym przypadku jednostki cierpiacej na stany lekowe.
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podjecia dziatan majacych na celu poprawg wynikow pracy. Jezeli pracownik
nie spotka si¢ z nagroda za podjecie proby poprawy, bedzie miat poczucie, iz
jego starania sa nic nie warte. Strach przed utrata pracy jest silnym bodzcem,
bo grozi utrata $rodkéw do zycia. Aby uniknaé takiej konsekwencji jest
w stanie zrobi¢ wiele, ale pozostawia to duze $lady w psychice pracownika.
Z czasem, kiedy coraz bardziej cierpi psychika pracownika, efektywnos¢ jego
pracy bedzie nieuchronnie spada¢. Strach wzbudza stres negatywnie oddzia-
hujacy na emocjonalne funkcjonowanie cztowieka. Ustawiczne stosowanie
motywacji negatywnej moze prowadzi¢ zatem do duzej fluktuacji kadr,
z powodu decyzji pracownikow o odejsciu z pracy jako formy ucieczki spod
rezimu grozb’"”.

Dhugofalowe wykorzystywanie strachu jako zrodta wptywow mozna wregcz
oceni¢ jako jedno z najgorszych rozwiazan. Obawa przed utrata posady
i dochodow paralizuje pracownikow. Stosowanie tak radykalnego przymusu
jest takze zachowaniem ponizajacym pracownikow, zmuszajacym do podpo-
rzadkowania si¢ wbrew sobie. Dla wplywu opartego na strachu nie ma
znaczenia, czy podwladni rozumieja powody wydanych dyrektyw, czy sie
znimi zgadzaja’'®. Wywierajacy wplyw troszczy si¢ jedynie o to, czy
podwladni rozumieja, co maja robi¢, licza si¢ wylacznie pozadane przez
kierownika efekty. Poza dazeniem do wysokiej wydajnosci pracy, celem
posrednim kierownika moze by¢ proba udowodnienia podwladnym, ze sa
wylacznie zasobem podlegajacym wymianie.

Zasady stosowania wzmocnien sa zawarte w odpowiednich regulaminach
organizacyjnych. W praktyce konkretne decyzje podejmuja najczesciej
bezposredni przetozeni. Uruchamiaja oni roéwniez wlasny repertuar nagrod
i kar, ktory wynika z ich osobowo$ci 1 przejawia si¢ w sposobie traktowania
podwladnych. Niektorzy kierownicy dostrzegaja gltdéwnie pozytywne cechy
i zachowania podwtadnych, i nagradzaja je. Inni za$ bardziej koncentruja si¢ na
btedach pracownikoéw i karaniu za nie.

Sposob oddziatywania na pracownikéw jest czgsto pochodna kultury
organizacyjnej oraz polityki personalnej. Do stosowania motywacji negatywnej
moze sktania¢ duzy dystans wladzy, za ktérym stoi przedmiotowe traktowanie
pracownikoéw. Z drugiej strony tego uktadu sit moze wystgpowaé model sita,
poprzez ktory dazy si¢ do selekcji pracownikow, wylacznie ze wzgledu na
wydajnos$¢ ich pracy.

315D Katz. R. Kahn, Spofeczna psychologia..., s. 479-480.
36 B R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej,
Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004, s. 434.
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3.2.2. Bariera kulturowa

Omawiana bariera wynika ze zgodnosci niskiej tolerancji niepewnosci
charakteryzujacej kulture organizacyjna i jednostke®’, ktére sa w stanie
frustracji bezpieczenstwa. Pierwsza z nich ma trudnos$ci z akceptacja wystgpo-
wania zmian przede wszystkim w swoim otoczeniu i przystosowaniem si¢ do
powstajacych w wyniku tego okolicznosci funkcjonowania. Dla indywidu-
alnych pracownikéw odczuwajacych t¢ wlasnie barier¢ powodem obawy jest
praca w przedsigbiorstwiec majacym trudno$ci z przystosowaniem si¢ do
zmiennego otoczenia, kiedy naplywajace nowe wiadomosci budza niepokoj
Zwigzany z utrzymaniem pracy.

Niski stopien tolerancji niepewnosci zwiazany jest z niska efektywno$cia
reakcji na zmiany otoczenia organizacji. Opér wobec zmian wystepuje
w kazdej komorce organizacyjnej. Trudno wigc przy takim nastawieniu
walczy¢ o przetrwanie firmy. Lek przed niepowodzeniem jest w tej sytuacji
wszechobecny, paralizujacy reakcje cztonkéw organizacji. Przechodzac ze
sfery psychologicznej do ekonomicznej, trudno sobie wyobrazi¢ firme
nacechowana silnym unikaniem niepewnosci, ktoéra pozostawataby w dobrej
kondycji finansowej. Widmo zapasci finansowej organizacji jest bezposrednia
bariera potrzeby bezpieczenstwa materialnego. Osoby tracace zabezpieczenie
materialne poprzez utrate pracy wchodza w stan glebokiej frustracji potrzeby
bezpieczenstwa.

Sednem tej bariery jest niezaradno$¢ kadry kierowniczej wynikajaca
z obawy przed zmianami powodujaca zagrozenie funkcjonowania organizacji
na rynku. Natomiast stabilno§¢ =zatrudnienia jest z pewnoscia jedna
z najbardziej cenionych potrzeb przez pracownikéw. Taka sama postawa
podwladnych, co ich przetozonych, utrudnia budowe jakichkolwiek podstaw
poczucia bezpieczenstwa materialnego.

Niski stopien tolerancji niepewno$ci nie jest umys$lnym oporem wobec
zmian, ale wynika z braku umiejgtnosci dostosowawczych do nowych okoli-
cznosci zycia i/lub pracy. Nalezy go bardziej traktowa¢ jako ceche osobowosci
niz rodzaj postawy, poniewaz z reguly nie podlega on $wiadomemu
ksztaltowaniu, lecz jest sktadnikiem psychiki cztowieka.

Niejednoznaczny w ocenie stopnia tolerancji niepewnosci jest konserwa-
tyzm czy tez tradycjonalizm. Charakteryzuja si¢ one w swojej specyfice raczej

317 Rozgraniczenie jednostki od organizacji stuzy jako podkreslenie faktu, Ze nie mamy do
czynienia z dysonansem kulturowym. Ponadto jest wstgpem do rozwazan jak zgodnos$¢ kultu-
rowa moze negatywnie wptywac na funkcjonowanie zaréwno zbiorowosci, jak i poszczeg6lnych
0s6b do niej nalezacych.
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umys$lnym oporem wobec zmian, postawa odrzucajaca nowos$ci niz lgkiem
zwiazanym z dopuszczeniem nieznanych dotad metod postgpowania. Unikanie
niepewnosci to nieumiejetnosé adaptacji, a tradycjonalizm i konserwatyzm to
hotdowanie niezmienno$ci. Zarowno jednostki, jak i kultury o niskim stopniu
tolerancji niepewnosci mogg chowac si¢ za wizytowki konserwatyzmu 1 trady-
cjonalizmu, ale konserwatyzm 1 tradycjonalizm nie powinny stanowi¢
jednoznacznych przyktadow kultury o silnym unikaniu niepewnosci.

Kultura niskiego stopnia tolerancji niepewnos$ci tworzy tarcz¢ obronna
w postaci praw 1 przepisow. Wydaje sig, ze ten sposdb zabezpieczenia na
ewentualno§¢ zmian odnosi si¢ raczej do proceséw zwiazanych z realizacja
podstawowych zadan. Z mniejsza plynnoscia przebiegaja dziatania dostoso-
wujace funkcjonowanie organizacji do jej burzliwego otoczenia. Przygoto-
wywanie programow radzenia sobie w trudnych sytuacjach jest domena
organizacji tolerujacych niepewnos$¢ ze wzgledu na elastyczno$¢ w projekto-
waniu rozwigzan. Organizacje o niskiej tolerancji niepewnosci siggaja, z kolei,
po najprostsze rozwiazania, takie jak redukcja kosztow zatrudnienia. W takich
firmach pracownicy nie dostaja kot ratunkowych w postaci redukcji wynagro-
dzenia czy czasu pracy, tylko staja w obliczu grozby zwolnienia. Istnieja
rozliczne mozliwosci utrzymywania dotychczasowego stanu zatrudnienia
w sytuacji kryzysu, pod warunkiem odwaznego wprowadzenia ich w zycie,
atym samym podjecia ryzyka pewnych komplikacji. Inaczej pracownicy
ztrudnym do zniesienia niepokojem oczekuja wypowiedzenia z pracy.
Z powodu obawy przed zmianami i niepokoju o przysztos¢ nastgpuje paraliz
dziatan planistycznych. Wynika z tego wniosek, iz w organizacjach o niskim
stopniu tolerancji niepewnos$ci skuteczne projektowanie ma szanse powodzenia
w stabilnych warunkach. Zachodzi tu paradoks potrzeby formutowania
przysztosci spowodowany wysokim poziomem lgku cztonkéw zbiorowosci.
Niweczy on mozliwo$¢ wykorzystywania wilasciwych sobie metod postegpo-
wania w atuty umozliwiajace przetrwanie.

3.2.3. Bariera strukturalna

Formalizacja rozumiana jako S$ciste trzymanie si¢ obowiazujacych
przepisow, zasad, norm’'® jest postrzegana jako obciazenie nie tylko przez
pracownikéw, ale takze przez pracodawcoOw. Natomiast formalizacja jest
swoistym straznikiem porzadku. Rozpatrujac ten wymiar struktury organi-
zacyjnej, utozsamiamy go z reguly z rezimem przestrzegania procedur pracy.
Niestusznie, gdyz odnosi si¢ on do formalnej regulacji réznorodnych dziatan

38 A Lipka, Ryzyko personalne..., s. 106.
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takze tych niezwiazanych bezposrednio z procesem pracy. Stopien formalizacji
moze by¢ takze kryterium oceny przestrzegania przepisow dotyczacych
zawierania umow o prace.

Ten zakres dziatan, zwykle umieszcza si¢ w ramach polityki personalne;.
W prezentowanej klasyfikacji barier zaspokajania potrzeb pracownikow
w organizacji, ze wzgledu na wskazane wcze$niej uzasadnienie, znalazla sig
w ujeciu strukturalnym. Chodzi tu bowiem o problem zachowania odpowie-
dniego stopnia formalizacji gwarantujacego pracownikowi w formie pisemnej
do korzystania z praw, jakich nabywa, zostajac pracownikiem najemnym.

Niedoformalizowanie procedur zwiazanych z zatrudnieniem pracownika
odnosi si¢ do czgstych naduzy¢ pracodawcoOw. Problem polega na nienawia-
zywaniu stosownych umow z pracownikami. W praktyce oznacza to: brak
umow o pracg lub podpisywanie ich z opo6znieniem, niedotrzymywanie
termindw wyptat wynagrodzenia. Takie postgpowanie stanowi zagrozenie dla
wysokosci wyplacanego wynagrodzenia, nieodprowadzanie, okreslonych
w przepisach prawa, sktadek gwarantujacych zatrudnionym, np. korzystanie
zpomocy medycznej lub uprawniajacego do wyplaty odszkodowania
z powodu wypadku’”’. Brak lub niedostateczna formalizacja odbiera praco-
wnikowi poczucie bezpieczenstwa wyplaty gwarantowanych $wiadczen
finansowych, poniewaz nie ma podstaw do roszczen.

Niedostateczna formalizacja w zakresie zawierania umow o pracg nie daje
zadnych zabezpieczen prawnych pracownikom, ktére umozliwityby im
dochodzenie przystugujacych praw. Umowy powinny by¢ zawierane w sposob
szczegotowy 1 zgodny z prawem. Pracodawca nie moze dopuszczaé sig
procederu zanizania w zapisach umowy kwoty wynagrodzenia wraz z obietnica
rzeczywistej wyzszej wyplaty pensji*. Kazdy czas pracy, takze krotki
wynikajacy z tymczasowosci charakteru pracy, powinien by¢ objety stosowna
umowa. Formalizacji powinien podlega¢ rodzaj i ilos¢ wykonywanej pracy,
a takze czestotliwos$¢ i termin wyplaty wynagrodzenia za prace™.

Istnienie niezbednych zapiséw dotyczacych umowy o pracg jest forma
zabezpieczenia przed niepewno$cia poczynan pracodawcy. Organizacja
powinna dziata¢ w zgodzie z prawem oraz obowigzujacymi ja pewnymi

31 Istnieja przypadki, kiedy pracodawcy rezygnuja z optacania pracownikom sktadek ZUS,
aby obnizy¢ koszty zatrudnienia. Takie rozwiazanie jest naruszeniem przepisow formalnych
regulujacych §wiadczenia pracownicze; D. Brzostek, Nadchodzi era 1,5 tys. z1, ,,Gazeta Praca”
L6dz , 9 lutego 2009 nr 6 (719), s. 1.

320 Takq praktyke stosuja m.in. super- ihipermarkety; K. Oponowicz, A. Chmielecka,
Kobiety o pracy..., s. 9.

321 Zarzqdzanie kadrami, pod red. T. Listwana, wydanie drugie, Wydawnictwo C.H.Beck,
Warszawa 2004, s. 319.
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zasadami etycznego postgpowania wobec pracownikoéw. Zatem jesli w firmie
nie beda panowaly poprawne zwyczaje prawne i etyczne, to za tym nie bedzie
nastgpowata formalizacja.

Zdecydowanie wigksza formalizacja realizacji polityki personalnej wyste-
puje w przedsigbiorstwach nalezacych do sfery budzetowej. W efekcie, w tego
rodzaju organizacjach, pracownicy maja wigksze poczucie bezpieczenstwa’>.
Zastanawiajace sa przyczyny takiego stanu rzeczy. Czy o wigkszej dbatosci
o pracownikéw decyduje wigksza ilo§¢ kontroli urzedéw do tego uprawnio-
nych, czy tez potrzeba utrzymywania porzadku w rozbudowanych strukturach
organizacyjnych? Wydaje sig, iz nie jest to spowodowane szczegolnym zainte-
resowaniem organizacji potrzebami pracownikow, a raczej konieczno$cia
podporzadkowania istniejacym organizacyjnym 1 prawnym wytycznym
postgpowania. Formalizacja polityki personalnej jest bardziej restrykcyjnie
przestrzegana w organizacjach, w ktorych niezb¢dne na ten cel $rodki
finansowe, niepochodzace $rodkow wiasnych firmy, tylko od organu zato-
zycielskiego.

3.2.4. Bariera personalna

Podstawa sporzadzania wszelkich planoéw personalnych sa plany zatru-
dnienia, dotyczace stanu zatrudnienia w kategoriach ilosciowych. Powinny by¢
one przygotowywane w sposob rzetelny tak, aby zapobiega¢ wystgpowaniu
nagltych nadmiarow lub niedoboréw personelu, obniza si¢ koszty osobowe
i spoteczne™. Brak dobrze przygotowanych planéw personalnych zniewala
pracownikéw poczuciem tymczasowosci i Igkiem przed utrata pracy do tego
stopnia, ze jest pozbawiony wszelkiej wolnos$ci w podejmowaniu decyzji.

Dziatania w zakresie planowania kadr pozwalaja okresli¢ potrzeby kadro-
we. Umozliwia to opracowanie optymalnych rozwiazan, majacych na celu
wprowadzanie zmian personalnych’. Brak planowania kadr oznacza zanie-
chanie czynno$ci zwiazanych z ustalaniem pozadanej struktury zatrudnienia,
a tym samym, niepodejmowanie dziatan, ktore pozwolityby korygowac réznice
w stanie zatrudnienia. Dla pracownikéw taki stan rzeczy pociaga niebezpie-
czenstwo naglych zwolnien z pracy, ktére odbiera pracownikom poczucie
bezpieczenstwa materialnego. Brak planowania kadr, ktére prowadzi do

32 D. Walczak-Duraj, Z£ad etyczny w gospodarce rynkowej. Doswiadczenia polskiej
transformacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002, s. 210.

B M. Kostera, Zarzqdzanie personelem..., s. 43, 44.

34 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, wydanie
drugie, Wolters Kluwer Polska, 2010, s. 80.
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naglych redukcji zatrudnienia, nie uwzglednia bowiem programoéw pomocy
zwalnianym z pracy.

Plan redukcji zatrudnienia powinien zawiera¢ liczbg osob, ktore musza
odej$é, czas i miejsce, w ktorym zwolnienia takie musza wystapi¢®>. Ponadto,
powinny zosta¢ ustalone warunki, na jakich pracownicy zostaja zwolnieni
z pracy. Niestety, tylko w wyjatkowych przypadkach firmy organizuja odcho-
dzacym szkolenia zawodowe, ktore moga im pomdc w ponownym znalezieniu
pracy. Znanym terminem w tej dziedzinie jest outplacement, czyli tzw.
zwolnienia monitorowane. W zalozeniu powinny one stanowi¢ etap wyjscia
pracownika z organizacji, polegajacy na udzieleniu pomocy przez obecnego
pracodawce w znalezieniu nowej pracy zwalnianej osobie. Przeszkody, jakie
ograniczaja wprowadzanie programow outplacementu sa prozaiczne — wysoki
koszt, czasochtonnosé i pracochtonno$é™®. Natomiast zastosowanie czynnosci
przewidzianych w ramach zwolnien monitorowanych niewatpliwie pomogtoby
zachowa¢ wielu odchodzacym pracownikom poczucie bezpieczenstwa mate-
rialnego, dzigki wsparciu w szukaniu nowej pracy. Jesli chodzi o jego zastoso-
wanie w Polsce, mozna odnie§¢ wrazenie, ze bardziej zainteresowane przepro-
wadzeniem zwolnienn monitorowanych sa firmy doradztwa personalnego, ktore
chca poszerzy¢ oferte swoich ustug niz potencjalni ustugobiorcy”’.

Z podejscia do dziatan w zakresie planowania kadr mozna wyciagnac
wnioski, co do znaczenia ludzi dla pracodawcow. Czy sa oni dla nich rzeczy-
wiscie kapitalem ludzkim, czy tylko zasobem. W pierwszym przypadku
podstawowym zalozeniem jest dbalo$¢ o przyszie losy pracownikow, gdyz
kapitat traktowany jest jako warto$¢ wzrostowa. To podejscie zaktada inwestycje,
a zatem troske o istot¢ kapitatu. Traktowanie podwladnych jako zasoby ludzkie

35 Zarzadzanie kadrami.. ., s. 70.

326 Outplacement, czyli co decydenci wpolskich firmach mysla o metodzie?,
http://www.profes.com.pl/tl files/newsimages/Artykuly/2002/Outplacement czyli Zarzadzanie
i_rozwoj.pdf [dostgp 10.07.2009].

327 Firma PROFES przeprowadzita na wlasny uzytek badanie nastawienia polskich firm do
outplacementu. W jego rezultacie uzyskane zostaty informacje, ze 3,23% badanych wdrozyta juz
kiedy$ program outplacementu, co staje si¢ potwierdzeniem niskiego zainteresowania tego
rodzaju uslugami. Kolejne pytanie, na ktére odpowiedzi zwracaja uwage dotyczylo minusow
wdrozenia outplacementu do firmy. Ponad potowa zapytanych firm wymienita koszt programu,
ale argumentowano przeciwko diugotrwaloscia i1 zlozonoScia programu (13%), a takze
koniecznoscia wykonania dodatkowej pracy przez odpowiednich pracownikow (9,68%).
Zastanawiajace sa takze wyniki odpowiedzi na temat powodow wdrozenia programu. 48%
badanych chcialoby w ten sposob poprawi¢ wizerunek firmy na rynku, 10% zalezatoby na
zmniejszeniu poczucia wyrzadzonej krzywdy u decydentow, kolejne 10% dazytoby do
zmniejszenia poczucia wyrzadzonej krzywdy u pracownika. Wynika stad, ze to firma potrzebuje
»poprawy samopoczucia” po zwolnieniach pracownikow. Zainteresowanie okazaniem pomocy
odchodzacym jest w tym obrazie elementem kolejnego planu; Ibidem.
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ma konotacje uprzedmiotawiajace ludzi w procesie pracy. Stowo ,,zasoby”
odnosi sig¢ do czego$ co pozostaje w dyspozycji; czegos$, co w przypadku zuzycia
lub zbednos$ci podlega wymianie lub usunigciu. Powyzszy obraz bariery pozwala
stwierdzi¢, iz niejednokrotnie pracownicy nie przedstawiaja dla swoich
pracodawcow wysokiej wartosci, o jaka nalezaloby zadbac.

Skuteczno$¢ polityki personalnej powinna przejawiaé si¢ rowniez w dobrym
opracowaniu systemu wynagradzania, wykorzystywanemu jako narzedzie
motywacji pracownikow. W zakresie dzialan zmierzajacych do osiagnigcia celu
powinno znalez¢ sig przygotowanie atrakcyjnej oferty premiowania za dobre
wyniki pracy i konsekwentne stosowanie jej wobec zatrudnionych oséb. Dzigki
temu pracownicy nie beda mie¢ obaw o utrzymanie.

System wynagrodzen winien zapewnia¢ pracownikom stabilizacj¢
materialng. Przede wszystkim zatrudnieni powinni otrzymywaé godziwe
wynagrodzenie za pracg, pozwalajace im utrzymaé¢ wlasciwy poziom
zycia®*stabilna materialnie egzystencje. Jego wysoko$¢ powinna pokrywaé
koszty utrzymania rodziny’”’. Ponadto system wynagrodzen powinien zawieraé
zestaw podstawowych $wiadczen, takich jak: wynagrodzenie chorobowe,
ubezpieczenie, itp. Braki w tym zakresie skutkuja dziataniami krzywdzacymi
pracownikéw. Pracodawcy pozwalaja sobie w sposob dowolny nalicza¢ wyna-
grodzenie, zanizajac je w stosunku do wartosci rynkowej oraz pozbawiajac
pracownikéw $wiadczen, ktore powinny stanowié¢, wedlug obowiazujacych
przepisow, cze$¢ wynagrodzenia za pracg. W konsekwencji pracownicy traca
poczucie bezpieczenstwa materialnego, z powodu niezapewnienia przez
pracodawce naleznego im wynagrodzenia za prace.

Oprocz wynagrodzenia zasadniczego wyplacanego pracownikom, jednym
z najbardziej popularnych elementow dodatkowego $wiadczenia sa premie.
Sa one zwykle ustalane procentowo, a podstawa ich naliczenia musi wynikac
z wewnatrzzakladowych przepisow lub z umowy o pracg. Premia ma charakter
swiadczenia obowiazkowego. Kiedy wigc pracodawca okresla w regulaminie
uznaniowo$¢ premii, wowczas bezprawnie odbiera pracownikom nalezny im

38 Jest to bardzo wazny wyznacznik poziomu plac, ale niesprecyzowany w dwoéch
zasadniczych kwestiach: na jakim poziomie powinna znajdowaé si¢ granica wynagrodzenia
godziwego oraz jaki zakres potrzeb powinno zaspokaja¢ godziwe wynagrodzenie; artykut
4 Europejskiej Karty Spotecznej z 1961 r.; artykul 13 Kodeksu pracy; zob. K. Belczyk, Mit
godziwego wynagrodzenia, http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/wpis.2548/p.121 [dostep
25.03.2013].

2 Przyjmujac za punkt odniesienia wskazniki minimum spotecznego, naleza do nich
wydatki na: wyzywienie, odziez i obuwie, mieszkanie, higieng¢ i ochrong zdrowia, transport
itacznos¢, wychowanie, ksztatcenie, kultur¢ i wypoczynek; M. Dziubinska-Michalewicz,
Minimum egzystencji a minimum socjalne, Kancelaria Sejmu, Biuro Studiéw i Ekspertyz, Marzec
2001, s. 1-2.
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element stalego wynagrodzenia za pracg. Ponadto w odniesieniu do wysokosci
premii musi by¢ ona do$¢ szczegdlowo okreslona, w sposob obiektywny,
w oparciu o sprawdzalne kryteria. Premia nie moze by¢ tylko zacheta wyz-
szego wynagrodzenia na etapie zatrudniania pracownika, poniewaz pracownik
kalkuluje swoje dochody ze zdolnoscia godziwej egzystencji. Jesli jego ptaca
w rzeczywisto$ci jest mniejsza, powstaje sytuacja bariery potrzeby bezpie-
czenstwa materialnego.

Nieco inng specyfikg posiada problem nagradzania pracownikow, gdyz
w tym przypadku mamy juz do czynienia z uznaniowa forma wynagrodzenia
pracownikoéw za szczegdlne osiagniecia w pracy’ . W tym wypadku praco-
dawca moze uchyla¢ si¢ od obietnicy wyplaty tego $§wiadczenia®'. Opisany
problem mozna sprowadzi¢ do nastgpujacej konkluzji — pracodawcy mamia
swoich podwladnych atrakcyjnym wynagrodzeniem, a w rzeczywisto$ci
pracownik traci podstawy do zachowania poczucia bezpieczenstwa w zakresie
swoich finansow.

Na koniec trzeba zwroci¢ uwage na problem zwiazany z brakiem wzrostu
wynagrodzenia w ciagu dlugiego okresu czasu. Podwyzki wynagrodzenia
powinny nastgpowaé co najmniej raz do roku, w stopniu wyréwnujacym wzrost
cen dobr konsumpcyjnych. Kwota wynagrodzenia jest jednym z podstawowych
czynnikéw decydujacych o przyjeciu oferty pracy. W sposéb naturalny kazdy
pracownik zaklada wzrost wynagrodzenia co pewien okres czasu. Niezmien-
nos¢ wysokosci pensji moze powodowaé, iz przystaje ona pokrywac koszty
utrzymania pracownika 1 jego rodziny. Podwyzki sa niezbgdne, aby wynagro-
dzenie przez caty okres zatrudnienia pozwalato na godziwa egzystencje.

Inna, wystgpujaca w tym samym obszarze uwarunkowan bariera, jest
nieterminowe wyplacanie pracownikowi sktadnikoéw wynagrodzenia lub tez
w ogole brak ich wyptaty™?. Jest to duzy problem powodujacy, iz pracownik,
mimo rzetelnego wykonywania swoich obowiazkoéw, nie otrzymuje w zamian
gratyfikacji. Nieterminowe i niepetne wyptaty nie tylko podwazaja zaufanie do
pracodawcy™”, a takze zniechecaja do pracy, gdy uwaga pracownika zostaje
skupiona tylko na obawie o byt. Pieniadze sa ludziom potrzebne do zycia.

30 7 wylaczeniem nagrod jubileuszowych okreslonych grup zawodowych, ustalonych
W przepisach prawa.

31 Ale tylko do momentu, kiedy nie ztozyl konkretnej obietnicy, udokumentowane;j
$wiadczeniem woli zgodnie z art.60 KC, Wyrok SN z dnia 6 czerwca 2000r. I PKN 707/99,
Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964r. Kodeks cywilny.

332 Analiza kontroli Panstwowej Inspekcji Pracy, ze w 2007 r. u 26% kontrolowanych
zakladow pracy naruszono przepisy w zakresie wyplaty wynagrodzenia za pracg, u 29% - nie
wyplacono wynagrodzenia za godziny nadliczbowe, a u 30% - ekwiwalentu za niewykorzystany
urlop.

333 Zasoby ludzkie w firmie..., s. 258.
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Dlatego w takiej sytuacji pracownicy czuja duze zaniepokojenie swoja sytuacja
materialng. Pracodawcy natomiast thumacza zaistnienie tych nieprawidlowosci
przede wszystkim wysokimi kosztami pracy>’. W takich okoliczno$ciach
maluje si¢ absurdalny obraz, na ktéorym pracodawcy z obawy przed klopotami
finansowymi firmy pozbawiaja swoich pracownikow srodkow do zycia.

4. Bariery zaspokojenia potrzeb przynaleznosci

Cztowiek, funkcjonujac w grupie, potrzebuje aprobaty, gdyz ocenia swoja
warto$¢ w duzym stopniu w oparciu 0 ocen¢ swojej osoby przez innych. Jest
zainteresowany tym, aby wywiera¢ jak najlepsze wrazenie na otoczeniu .
Dzigki temu buduje wilasne przekonanie o posiadaniu akceptacji i poczucie
przynaleznosci do grupy. W potrzebie przynalezno$ci istotna rolg odgrywa
dazenie do bycia w grupie wlasnej, czyli takiej, ktoéra opiera si¢ na pozy-
tywnym emocjonalnym zwiazku, zaufaniu, pewnosci siebie i wspotpracy™".
Jezeli tak sig¢ nie stanie, bedzie odczytywal zespdt wspolpracownikow jako
grupg obca, wobec ktorej odczuwa si¢ antypatig, podejrzliwos¢, trwoge
i wrogos¢®™’. Funkcjonowanie w grupie, w ktorej dominuje obcosé, rodzi
jedynie potrzebg wzajemnej konkurencji.

Ludzie odczuwaja w miejscu pracy potrzebe przynaleznosci, gdyz daje ona
poczucie wspolnoty. Pozwala mie¢ przeswiadczenie o mozliwosci wsparcia we
wspotpracownikach. Poczucie akceptacji w zespole pracy jest silnym motywa-
torem do pracy. Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze ludzie pragna przynaleze¢ do
grupy nie tylko ze wzgledu na wspdlnote sit przy realizacji pracy, ale takze ze
wzgledu na bliskos¢ w sprawach pozazawodowych®. Odczuwana przez
kazdego cztowieka potrzeba przebywania w wigkszej, zorganizowanej zbioro-

34 Sprawozdanie gtownego Inspektora Pracy z dzialalnosci Pafistwowej Inspekcji Pracy
w 2008 r., pkt IV Wyniki kontroli ujgtych w programie dziatan dtugofalowych na lata 2007-2007
(I etap realizacji), http://www.pip.gov.pl/ html/pl/sprawozd/08/pdf/r04/s 08 04 1.pdf [dostgp
20.06.2009].

35 M. Leary, R M. Kowalski, Lek spofeczny..., s. 33.

336 7. Bauman, Socjologia, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 47.

*7 Tbidem.

338 Ciekawe, ze literatura z zakresu zarzadzania potrzebg przynaleznosci do grupy thumaczy
checia szukania oparcia u innych dla zapewnienia sobie poczucia bezpieczenstwa, a nie jest ona
motywowana faktem, Ze cztowiek jest istota spoteczna i wymaga wrgcz przyjaznych relacji
z innymi ludzmi w kazdej ze sfer swojego zycia, poczucia bycia lubianym i akceptowanym,
mozliwos$ci rozméw na tematy dotyczace pracy oraz catkowicie niezwigzane z nimi. Pracownicy
nie potrzebuja od grupy jedynie wsparcia, ale po prostu codziennych relacji z innymi ludzmi.
W taki sposob nalezatoby interpretowac afiliacje.
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wosci wynika przede wszystkim z tego, ze dzigki temu jednostka odczuwa

wicgkszy komfort zycia, bo moze dzielié si¢ soba z innymi*>".

4.1. Bariera kierownicza

Aby oceni¢ uwarunkowania bariery potrzeby przynaleznosci, ponownie
przywotane zostanie kryterium ceny stylu kierowania, oparte na kierunku
nastawienia kierownika. Dzigki niemu mozliwe jest ukazanie trudnosci, jakie
napotykaja pracownicy, ktorym zalezy na emocjonalnej, a nie tylko fizyczne;j
przynaleznosci do zespotu. Bowiem istotne znaczenie w ocenie stylu kiero-
wania sa nieformalne wigzi, jakie wystepuja pomigdzy przelozonym a pod-
wiladnymi.

Osoba odpowiedzialna za poczucie afiliacji pracownikow jest w zdecy-
dowanej mierze bezposredni przetozony. To jego postawa warunkuje rozwoj
relacji miedzyludzkich, laczacych wszystkich cztonkéw zespotu®’. Umie-
jetno$¢ wyksztalcenia nastawienia na ludzi musi mie¢ oparcie w dostatecznie
rozwinigtej 1 zaspokojonej potrzebie przynaleznosci — wyrazonej w pragnieniu
przyjacielskich i bliskich stosunkow migdzyludzkich. Zdolnos¢ afiliacji
przetozonego wyraza si¢ przez umiej¢tno$¢ nawigzywania wigzi emocjo-
nalnych z innymi ludzmi, checi budowania wlasnej grupy, a nie bycia jej
wyizolowanym ,liderem”. Ksztaltowana przez przywddcg grupy atmosfera
pracy powinno dziata¢ wspierajaco i zachecajaco podwiladnych do utrzymy-
wania migdzy soba bliskich, wzajemnie zadowalajacych kontaktow i wyra-
bianiu wzgledem siebie postaw lojalnosci, uczciwosci i zrozumienia. Zatem
sprzyja zaspokojeniu potrzeb afiliacji przez pracownikow, ktorzy dzigki temu
czuja si¢ akceptowanymi cztonkami zespotu. Ponadto poczucie przynaleznos$ci
rodzi si¢ z uczucia akceptacji podwladnego nie tylko ze wzgledu na posiadane
przez niego kwalifikacje, lecz rowniez wartosci, ktore przedstawia jako
cztowiek. Jego akceptacja powinna czerpaé z przeswiadczenia o dostrzeganiu
jednostkowos$ci, z zainteresowania indywidualna sytuacja kazdego z praco-
wnikow. Jest to mozliwe, dzigki postawie kierownika charakteryzujacego sig

3% M. Laszczak, Patologie w organizacji. Zwalczanie. Zapobieganie, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1999, s. 15.

0 Istnieja przypadki, kiedy pracownicy zawiazuja migdzy soba wiezi dajace im poczucie
przynaleznosci do zespotu, pomimo negatywnej postawy przelozonego. Taka sytuacja nie
rozwigzuje jednak problemu relacji z przetozonym. Jest to uzaleznione od indywidualnej
potrzeby pracownika nawigzywania relacji ze swoim zwierzchnikiem.
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akceptacja swoich pracownikow, dostrzeganiem indywidualno$ci kazdego
z nich oraz zainteresowaniem rozwojem swoich podopiecznych®*.

Takie sa podstawy kierowania zespolem przy nastawieniu na ludzi.
Natomiast nastawieniu na zadania sprzyja potrzeba osiagni¢é¢ przetozonego,
ktéra wynika z checi zbudowania szacunku dla samego siebie, czgsto w oparciu
o osiggnigcia kierowanego przez siebie zespotu. Jeden z problemow, jaki z tego
wynika, polega tu na tym, ze rezultat bedacy efektem pracy calego zespotu
przetozony przypisuje wylacznie sobie i wltasnym umiejgtnosciom, podnoszac
sobie tym samym poziom zaspokojenia szacunku. Jednocze$nie niweczy
zdolno$¢ nawiazywania pozytywnych relacji z podwiadnymi.

Nastawienie na zadania powoduje duzy dystans emocjonalny migdzy
stronami. Wigzi migdzy przelozonym a podwladnymi moga ograniczaé sig
jedynie do stuzbowych. Ten czynnik uwzglednia natomiast nastawienie na
ludzi, ktory utozsamiany jest z partnerskimi stosunkami na linii kierownik-
pracownicy. Brak zainteresowania, ze strony przetozonego, indywidualna
sytuacja pracownika, odbiera mu poczucie przynaleznosci. W polaczeniu
z dominujacym w kulturze organizacji indywidualizmem, w pracowniku
narasta uczucie alienacji, odwrotnie do jego oczekiwan. Zdaniem Z. Baumana
powszechnos$¢ bezosobowych kontaktow w zyciu codziennym wzmaga jeszcze
potrzebe kontaktow osobowych®”. Jak wynika z powyzszego, bariera kiero-
whnicza potrzeby przynaleznosci wynika z odmiennos$ci potrzeb, jakie posiadaja
pracownicy i ich bezposredni przetozeni.

Na koniec warto jeszcze odwotaé si¢ do opinii badaczy zajmujacych sig
problematyka kierunku nastawienia kierownikow. F.E. Fiedler wskazywal, ze
nastawienie wylacznie na zadania jest pozadane, ale okreslit taka preferencje,
jako sprawdzajaca si¢ w skrajnych przypadkach — kiedy uwarunkowania
sytuacji pracy sa bardzo przyjazne lub bardzo nieprzyjazne dla realizacji
zadan®®. Natomiast R.R. Blake i J.S. Mouton byli zdania, ze nastawienie na
zadania, mimo iz sprawdza si¢ w okreSlonych okoliczno$ciach, stosowane
w dhugim przedziale czasu przynosi negatywne skutki najpierw w odczuciu
podwladnych, potem w efektywnosci pracy”*. Styl kierowania zadaniowy (9,1)
powinien by¢ przej$ciowy, a nie trwaty i niezmienny, poniewaz niszczy relacje
migdzyludzkie. Natomiast warto zwrdci¢ uwage, ze nastawienie na ludzi i na

1S Kowalewski, Przefozony — podwladny w swietle teorii organizacji, PNE, wydanie III,
Warszawa 1974, s. 274.

342 7. Bauman, Socjologia..., s. 103.

¥ M. L. Vasu, D.W. Stewart, G.D. Garson, Organizational behavior and public
manaﬁement, tom 68 z Public administration and public policy, CRC Press, 1998, s. 107.

#p.s. Pugh, D. J. Hickson, Great writers, Ashgate Publishing, Ltd., 2007, s. 226.
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zadania dzigki integracji zespotu podnosi jego zdolnos$ci do podejmowania
wspolnie zadaf, zatem wplywa pozytywnie na efektywnosé realizacji pracy™*.

4.2. Bariera kulturowa

Problem braku poczucia przynaleznosci jednostki do danej grupy
wystepuje nie tylko z powodu jej odrzucenia. Moze on zaistnie¢ takze tam,
gdzie ludzie tworzacy zesp6t nie dbaja o budowanie 1 podtrzymywanie wigzi
migdzyludzkich. Tak jest, kiedy w organizacji dominuje indywidualizm. Kazdy
uczestnik skupiony jest na wlasnych zadaniach, a wspotpracownikoéw traktuje
wylacznie z poszanowaniem. W firmach, ktére odznaczaja si¢ indywidua-
lizmem, trudno jest funkcjonowaé osobie posiadajacej potrzebg przynaleznosci
do zespotu.

Indywidualizm i kolektywizm to przede wszystkim idee, ktore przenikaja
spoteczenstwo ludzkie i wplywaja na sposob funkcjonowania ludzi w gru-
pach®®. Indywidualizm w swojej specyfice ogranicza wspoldziatanie i przez to
ogranicza mozliwo$¢ nawiazywania wigzi migdzyludzkich. Charakteryzuje si¢
on samotna realizacja zadan®’. Indywiduali§ci nie posiadaja w ogole albo
w bardzo niewielkim stopniu potrzeby kontaktow z innymi ludzmi. Ich domena
jest samodzielna, dojrzata praca. Wyklucza to rozwdj wzajemnosci w stosunkach
migdzyludzkich, bedacy podstawa poczucia afiliacji. Indywidualizm nie
pozwala na wspoludzial w realizacji zadan, zatem wyklucza mozliwosci
dzielenia sig¢ zarowno sukcesem, jak i porazka, a takie doswiadczenia ksztaltuja
grupe i formuja wigzi przynalezno$ci do nie;j.

Na drugim biegunie znajduje si¢ kolektywizm®*®, w ktérym priorytetowe sa
relacje miedzyludzkie zbudowane na zasadach zgody i harmonii’”’. Przeciw-
stawiajac sobie indywidualizm 1 kolektywizm, wedlug kryterium sposobu
realizacji zadan, nasuwaja si¢ nastgpujace wnioski: w organizacjach indywi-

3 Zarzqdzanie kadrami, pod red. T. Listwana..., Warszawa 2004, s. 325.

346 A. Gerhard, Individualism and Collectivism, http://www.science20.com/gerhard_adam/
individualism and collectivism [dostgp 09.11.2009].

37 Czy indywidualizm/kolektywizm mozemy oceni¢ jako cechy nabywane przez cztowieka
w procesie socjalizacji organizacyjnej, czy tez jest to cecha nabywana w okresie dojrzewania
jednostki? Osobowos$¢ jest wzglednie stata i zostaje uksztaltowana na do§¢ wezesnym stadium
rozwoju. Mimo to w przypadku oddziatywania szczegolnych okoliczno$ci na jednostk¢ mozemy
przyja¢ prawdopodobienstwo zmiany postawy z indywidualistycznej na kolektywistyczna,
np. w wyniku silnego oddziatywania kultury organizacyjne;j.

38 Kolektywizm oparty jest na konformizmie, czyli akceptacji norm obowiazujacych
w danej grupie. Jednym z motywow bycia konformista jest chg¢ bycia lubianym i przyjgtym
przez grupg.

¥ G. Hofstede, Kultury...,s. 119, 127.

138



Rozdzial 111

dualistycznych stawia si¢ na efekty pracy, natomiast kolektywistycznych na
formg pracy oparta na budowaniu i podtrzymywaniu zespotu. W kolektywie
pracuje si¢ na wynik zespotu, indywidualiSci na wilasny. Ponadto osoby
o nastawieniu indywidualistycznym a konformistycznym rozni sita potrzeby
nawigzywania relacji mi¢dzyludzkich. Mozna by uznaé, ze konformizm jest
kolebka rozwoju poczucia przynaleznosci do zespotu, dzigki mozliwosci
wspotdziatania. Indywidualizm jest natomiast czynnikiem ograniczajacym jego
wystepowanie.

Dzigki pracy w zespole, pracownicy moga duzo zyska¢ do zaspokojenia
potrzeby afiliacji. Podczas wspolnej pracy nawiazuja si¢ znajomosci, a nawet
przyjaznie, przenoszone poza miejsce pracy. Wspodlna praca pozwala poznac
si¢ w roznych sytuacjach. Powstaja grupy, w obszarze ktérych ich cztonkowie
moga liczy¢ na wspolprace i akceptacje. Tworza sie wspdlne wzorce pracy™ ",
zwyczaje spedzania przerw od pracy, czy nawet spedzania wolnego czasu po
pracy. Kolektywizm buduje ten obszar kultury, ktdry nie jest bezposrednio
zwiazany z realizacja celéw formalnych, ale ktory daje jedne z najbardziej
widocznych artefaktow, zauwazalnych na pierwszy rzut oka dla laikow tego
zagadnienia. Je$li natomiast praca wykonywana jest samodzielnie, do mini-
mum maleje szansa na zbudowanie satysfakcjonujacych relacji w zespole.
Mimo, iz indywidualizmu nie mozemy utozsamia¢ z egoizmem, to indywi-
dualista sam organizuje sobie realizacj¢ zadan i1 przestrzen, w jakiej je
wykonuje. Nie przepada za prébami reorganizacji wilasnego terytorium
podejmowanymi przez inne osoby. Reguly niezaleznej pracy utrudniaja tez
uzyskanie pomocy w sytuacji trudnej, gdyz indywidualiSci z reguly nie
wychodza z inicjatywa pomocy, tylko czekaja na prosbe w przeswiadczeniu, ze
kazdy powinien samodzielnie realizowa¢ powierzone mu zadania. Nie nalezy
takiego postgpowania ocenia¢ jako negatywne, gdyz jest spowodowane innym
spojrzeniem na otaczajaca rzeczywistosci i sposob jej adaptacji. Nie ulatwia to
jednak pracy w zespole. Dlatego tez nalezy przyjaé, iz praca w zespole
indywidualistow nie bedzie sprzyjaé tworzeniu ducha zespotu.

W praktyce organizacje czgsto stawiaja na indywidualizm z przekonania
o wigkszej kreatywnosci indywidualistow™', mimo iz kolektywizm sprawdza
si¢ takze w trudnych sytuacjach®’. Tworzeniu indywidualistycznej kultury

307, Niebrzydowski, Psychologia ludzkich potrzeb ..., s. 192-193.

317, A. Gontala, B. M. Staw, Individualism — Collectivism and Group Creativity, Cornell
University ILR School 2005, http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/obpubs/1/  [dostgp
03.09.2009].

352 Wyjasnienie tego mechanizmu zawiera sie w analizie zjawiska facylitacji spolecznej,
zob. E. Aronson, Czlowiek istota spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 361-363.
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organizacji sprzyja realizacja polityki personalnej, wedlug modelu sita. Jezeli
w organizacji licza si¢ przede wszystkich biezace efekty pracy, trudno w takiej
atmosferze budowaé przyjazne relacje migdzyludzkie. Model sita nie sprzyja
kooperacji, ktéora pozwala budowaé trwate wigzi spoteczne. Takie osoby
sprawdzaja si¢ w obliczu konieczno$ci ciaglego weryfikowania ich efektywno-
$ci pracy. Z kolei model sita koreluje z nastawieniem na zadania.

4.3. Bariera strukturalna

Czasem, mimo sympatii czlonkéw jednej grupy, cztowiek czuje si¢
pokrzywdzony, bo jest negatywnie odbierany przez cztonkéw innej. W miejscu
pracy sytuacja taka powstaje, gdy zespoly robocze maja zbyt duza liczebnosc.
Duza rozpigtos¢ kierowania sprawia, ze kierownik nie panuje nad atmosfera
pracy w zespole. Pracownicy skupiaja si¢ w niewielkich grupkach, negatywnie,
anawet wrogo ustosunkowujac si¢ do innych. W obregbie calego zespotu
tworza si¢ mniejsze grupy osob, charakteryzujace si¢ odmiennymi cechami
zachowania®”. Zagraza to dobrej atmosferze wspotpracy w zespole i poczuciu
afiliacji jego cztonkow.

Rozpigtos¢ kierowania jest miara okreslajaca liczbe podwladnych podpo-
rzadkowanych w ramach struktury organizacyjnej jednemu przelozonemu.
Wide span of control mozna tlumaczy¢ takze jako zakres kontroli nad
podleglym zespotem, lecz nie tylko nad sprawno$cia pracy, ale takze nad
relacjami migdzyludzkimi. Istnieje wiele pogladow, co do liczebnosci zespotow
pracy, ktora zapewnialaby optymalne rozwiazanie. Jednym z argumentow,
stanowiacym wskaznik wielkosci grupy, jest liczba kontaktow, jakie zachodza
migdzy kazdym z jej czlonkdéw. Obliczenia, dokonywane wg formuty
V.A. Graicuonasa, pokazuja, jak wiele interakcji wystgpuje pomigdzy
poszczegdlnymi cztonkami grupy’>*. Oceniajac ten problem z punktu widzenia
potrzeby przynalezno$ci mozna wnioskowaé, iz konieczno$¢ utrzymywania
wigzi z duza liczba 0sob bedzie skutkowac ostabieniem ich sity emocjonalne;j.
Wraz ze wzrostem liczby czlonkow grupy zmniejsza¢ si¢ bedzie jej
wewnetrzna spoisto$¢’. Zwielokrotnieniu ulegnie natomiast prawdopodo-
bienstwo konfliktéw interpersonalnych oraz trudnosci w ich rozwiazywaniu.

333 R.J. Edelman, Konflikty w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2002, s. 59.

34 T. Pszczotowski, Organizacja..., s. 135; T.J. Taloo, Business Organisation And
Management (For Delhi University B.Com Hons. Course), Tata McGrow-Hill 2007, s. 339.

3 G. P. Hattrup, How to establish the proper span of control for managers, Industrial
Management, November 1 1993, http://www.allbusiness.com/management/412518-1.html
[dostep 14.09.2009].
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Inna problematyczna kwestia duzej rozpigtosci kierowania jest znaczne
rozproszenie terytorialne stanowisk pracy. Ograniczony kontakt fizyczny,
werbalny czy wzrokowy jest blokada rozwoju kontaktow spotecznych w zespole,
uniemozliwiajaca zaspokojenie potrzeby przynaleznosci. Ze wzgledu na wyzej
wymienione przestanki, liczebno$¢ zespolow powinna by¢ ustalana w oparciu o
oceng sprawnosci koordynacji pracy oraz poprawno$¢ kontaktow migdzy
pracownikami oraz pomigdzy przetozonym a podwtadnymi.

4.4. Bariera personalna

Proces doboru kadr powinien zawiera¢ mozliwie jak najwigkszy wachlarz
dziatan, ktory pozwoli na zatrudnienie odpowiedniego kandydata, spetnia-
jacego wymogi obsadzanego stanowiska pracy. Dopelnieniem procesu jest
wprowadzenie nowego pracownika do nowego Srodowiska pracy i stworzenie
mu warunkéw pozwalajacych na integracj¢ z organizacja i zespotem, dzigki
czemu ulatwia si¢ nowemu pracownikowi nawiazanie wigzi przynaleznosci.
Tego rodzaju dziatania naleza do procesu adaptacji, bedacego koncowym
elementem procesu doboru kadr. Brak adaptacji pracownikow powoduje, ze
nowo zatrudniony zdany jest na wlasne zdolnosci przystosowawcze do nowego
otoczenia pracy. Powoduje to ryzyko niepowodzenia, polegajace na odrzuceniu
nowego pracownika przez grupe, czego konsekwencja jest blokada zaspo-
kajania potrzeby przynaleznosci.

Trzeba pamigta¢, ze adaptacja pracownicza ma na celu wprowadzenie
pracownika, a nie tylko zapoznanie go z zakresem obowiazkow, prefero-
wanymi metodami pracy, ale takze posiada aspekt spoteczny°. Osoba przyjeta
do pracy musi pozna¢ elementy kultury organizacyjnej, dzigki czemu bedzie
mogla wej$¢ do zespotu. Znaczenie adaptacji pracowniczej zostato stwierdzone
juz przez E. Mayo w badaniach w roku 1943 nad problemem duzej ptynnos$ci
zatogi w jednym z zaktadoéw lotniczych w Potudniowej Kalifornii. Stwierdzono
tam, ze absencja i duza fluktuacja sity roboczej dotyczyla gtownie tych
robotnikow, ktérzy nie dopasowali sie do zadnej z istniejacych grup™’.

Wejscie w nowe Srodowisko pracy jest trudnym do$wiadczeniem dla
wigkszos$ci ludzi, bowiem towarzyszy mu osad, jakiemu zostaje poddana osoba
nowa w $rodowisku®®. Zaistnienie wérod nieznanych sobie oséb pociaga za
soba ryzyko niepowodzenia. Jest to zwiazane z jednym, najczesciej popelnia-

3% zarzqdzanie kadrami, pod red. T. Listwana..., s. 92.

371, A. C. Brown, Spoleczna psychologia przemystu. Stosunki miedzy ludzmi w fabrykach,
Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1962, s. 85.

338 A. Zarczynska-Dobiesz, Adaptacja nowego..., s. 74.
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nym bl¢dem oceny. Chodzi tu o efekt pierwszego wrazenia, jakie wywiera
nowy pracownik podczas pierwszych dni pracy na czlonkach zespotu, do
ktorego wszedl. Zwigksza prawdopodobienstwo nieprzyjecia nowego praco-
wnika do zespolu. Nieznajomo$¢ jego kultury moze spowodowaé, ze nowy
pracownik ,,niechcacy” bedzie si¢ zachowywal w sposob nieakceptowany.
Waga pierwszego wrazenia jest nieprzeceniona, mimo iz wiele oséb zdaje sobie
sprawe z pulapki, jaka stanowi’ . Jesli nowy pracownik miat ,,dobre wejscie”,
otrzyma pozytywna oceng, a wraz z nig kredyt zaufania od przetozonego
1 wspotpracownikow. Ta atmosfera podbudowuje go 1 utatwia mu aklimatyzacje
w nowym s$rodowisku®®. Negatywne pierwsze wrazenie wzbudza niecheé ze
strony pozostatych czlonkéw zespotu. Natomiast zrodzona w ten sposob
atmosfera niecheci sprawia, ze nowy pracownik czuje si¢ zle, staje si¢
niepewny i bojazliwy™®'. ,,Zle wejécie” spowoduje wytworzenie dystansu, ktory
w zaleznosci od przebiegu kolejnych zdarzen moze si¢ powigkszaé. Wazne jest,
ze wtej sytuacji nowy pracownik nie otrzymuje wstgpu do grupy, tylko
pozostaje poza nia.

5. Bariery zaspokojenia potrzeb uznania

Uznanie jest jednym z gtdéwnych motywatoréw do pracy. Jego znaczenie
opiera si¢ na wartosci, jaka jest, dla pracownika, stwierdzenie dobrze
wykonanej pracy. Uzyskanie takiego potwierdzenia jest mozliwe poprzez
wyrazenie uznania dla wysitkow pracownika. Forma uznania moze by¢
oficjalna lub spontaniczna. Niezaleznie od sposobu wyrazenia, potrzeba
uznania jest wazna dla budowy poczucia wlasnej wartoSci pracownika

. .« . . 362
1 roZwoju jego motywacj1 wewngetrzne 02,

339 Efekt pierwszego wrazenia jest wazny, bo ludzie opieraja sic w ocenie innych na
uproszczonych skrotach. Pozniej wiele osob szuka potwierdzenia swoich wstgpnych spostrzezen,
a nawet, jesli ich nie znajduje, to w sposob celowy dobiera tylko informacje, ktore pasuja do
wzorca pierwszego wrazenia; S. P. Robbins, The truth about managing people...and nothing but
the truth, FT Press, 2002, s. 190.

360'S Kowalewski, Przefozony — podwladny...,’s. 129.

! Tbidem.

362 Badania E. Mayo w Hawthorne udowodnity, Zze pracownicy przede wszystkim chea czué
szacunek dla wlasnej osoby i zainteresowanie soba. Uczestnicy eksperymentu pracowali
najwydajniej, nie pod wplywem dostosowania warunkéw pracy, lecz w wyniku odczucia uwagi
na sobie; J. A. C. Brown, Spoleczna psychologia..., s. 81.
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5.1. Bariera kierownicza

Oczekiwania pracownikow skierowane sa gltownie na wszelkie oznaki
aprobaty ze strony przelozonego. Motywowanie pozytywne opiera si¢ na
dawaniu nagréd, m.in. w formie uznania. Wzmocnienia pozytywne stuza do
okazywania aprobaty dla uczestnictwa danej osoby w zespole oraz wyrazeniu
uznania dla wynikéw pracy. Motywowanie negatywne wyklucza mozliwosci
tego rodzaju zachowan. Polega ono na stosowaniu bodzcow do dziatania, ktore
wywoluja negatywne emocje u oséb pozostajacych pod ich wptywem. Do
identyfikacji bariery potrzeby uznania wykorzystana zostanie wiedza o tym,
czego pracownicy zostaja pozbawieni, pod wplywem negatywnego oddzia-
tywania na ich sytuacje pracy bezposredniego przetozonego.

Przy ocenie skuteczno$ci systemu motywacyjnego trzeba zwrdci¢ uwage na
skutki, jakie wywoluje stosowanie nagrod, a jakie stosowanie kar. Przewaga
nagrod niematerialnych — uznaniowych sprzyja integracji pracownika
z zespolem 1 z organizacja. Zwigksza jego zadowolenie i zaangazowanie
w pracg, co korzystnie wptywa na wydajno$¢ i jako$¢ pracy. Nadmiar kar,
z kolei, wywotuje reakcje odwrotne. Niszczy zdolno$¢ zaspokojenia potrzeby
akceptacji iszacunku, a jednocze$nie jest przez to budulcem przekonania
o niskiej wartosci swojej pracy’ .

Sytuacja przeciwna do oczekiwanej, w tej kwestii, jest postgpowanie
kierownika, ktore opiera si¢ na negatywnym oddzialywaniu na pracownikow,
kiedy przetozony naktania podwladnych do efektywnej pracy za pomoca
upomnien, nagan, kar. Bazuje on wdéwczas na strachu przed konsekwencjami
niesatysfakcjonujacych go wynikow pracy. Nie widzi potrzeby wyrazania
aprobaty, gdy realizacja zadania spelnia jego wymagania. Potrzeba wyrazenia
uznania dla podwladnych i ich wysitkow jest mu obca. Taki sposob trakto-
wania podwladnych jest dopuszczalny w kulturach organizacyjnych o duzym
dystansie wladzy. Dominuje w niej nacisk na realizacje celéw, a nie dbanie
o relacje miedzyludzkie. Podwladny nie powinien oczekiwac skupienia uwagi
na jego indywidualnych osiagnigciach, tylko pracowaé na rozwoj przedsig-
biorstwa. Motywacja negatywna nie pozwala na okazanie szacunku za pracg,
wdzigczno$ei za lojalnosé. Wielu kierownikow odrzuca zasadno$¢ motywacji
pozytywnej z przeswiadczenia o niepozadanym dziataniu pochwat. ,,Lepiej nie
rozpuszcza¢ pracownika zbytnimi pochwatami, bo mu si¢ w glowie prze-

363 Pracownicy nie oczekuja kar, ale niekiedy sa one niezbednym érodkiem oddzialywania.
Jednak kara powinna by¢ adekwatna do przewinienia lub zaniechania i wymierzona w sposob
obiektywny.
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wroci.”® Niektorzy uwazaja takze motywacje negatywna jako profilaktyke

przed niewlasciwymi zachowaniami pracownika. Takie postgpowanie opiera
si¢. na mechanizmie dehumanizacji podwladnych, jezeli przetozony nie
odczuwa potrzeby wyrazenia, w jakikolwiek sposéb, uznania dla pracy
podwladnych, a jednocze$nie oczekuje od nich maksymalnej efektywnosci.
Wybdér motywacji negatywnej moze opiera¢ si¢ na obrazie nastawienia do
pracownikéw znajdujacej analogie w teorii X D. McGregora®. Kierownik
ulega wowczas stereotypowemu, jednocze$nie przestarzalemu obrazowi
i rownocze$nie generalizuje go na caly zespol. Musi to znajdowaé konse-
kwencje w negatywnym ksztalttowaniu sytuacji pracy, krzywdzacej z punktu
widzenia podwladnych. Staje si¢ wyrazem nie tyle obiektywnej oceny, co
przedmiotowego traktowania ludzi, bazujac na zalozeniu, ze ludzi nalezy
zastraszy¢ przed konsekwencjami.

Bariera potrzeby uznania lezy takze w formie udzielania nagrod i kar.
Nagroda niekoniecznie musi by¢ materialna. Aby wyrazi¢ aprobate dla pracy
wystarczy pochwata lub czytelny gest. W przypadku kar, oszczedno$¢
przekazu jest jej zdecydowana zaleta. Niestety, nieprzychylni przetozeni
czgsto postuguja si¢ forma nadmiernej publicznej krytyki. Prezentowany
sposob oddziatywania na pracownikow jest rodzajem komunikacji wyste-
pujacej migdzy przelozonym a podwladnymi. O ile w odniesieniu do nagrod
nastgpuje wzmocnienie wzajemnych wigzi, otyle motywacja negatywna
niszczy zwiazki, na ktorych méglby by¢ budowany wzajemny szacunek. Ten
sposob wplywu na pracownikéw powinien by¢ jedynie sposobem reagowania
na btedy (zawinione i udowodnione), a nie stanowic styl kierowania.

Kierownicy maja duzy problem ze zrozumieniem faktycznej potrzeby
udzielania nagrod i kar, nie biorac pod uwage dtugofalowych skutkoéw ich
zastosowania. Jedna z podstawowych wad ustawicznego karania jest genera-
lizacja hamowania, ktora thumi wszelka aktywnos$¢ cztowieka i t¢ pozadana, jak
i te oczekiwana’®. Bierno$é, brak zaangazowania w pracg moze byé zatem nie
zachowaniem niepozadanym, ale skutkiem generalizacji hamowania. Kary
powinny mie¢ charakter indywidualny (osobisty), natomiast nagrody —
publiczny, np. udzielanie pochwal publicznych, udzielanie pochwat z wpisem
do akt personalnych, wysylanie listdw pochwalnych na adres domowy
pracownika, publikacja wzmianki o szczegélnych osiagnigciach pracownikow
w wydawnictwach wewnetrznych®’. Uznanie spoleczne, podziw ze strony

3% M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — Kreator —
Inspirator, AkadF, Katowice 2000, s. 154.

365 R. E. Kopelman, D. J. Prottas, A. L. Davis, Douglas McGregor’s Theory..., passim.

366 J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne..., s. 51.

367, Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie..., s. 131.
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otoczenia wywieraja wigkszy wplyw na zachowanie ludzkie niz nagana’®.
Jednak, aby pracownik poczul uznanie przelozonego, wyrazane przez niego
komunikaty musza by¢ odbierane jako zysk. Zyskiem bedzie obiektywna,

pozytywna ocena. Zyskiem jest takze zaznaczenie, podkre§lenie zmiany oceny

z negatywnej na pozytywna * .

5.2. Bariera kulturowa

Jednym z podstawowych przejawow duzego dystansu wiladzy jest zacho-
wywanie formalnych i rzadkich kontaktow interpersonalnych migdzy osobami
pozostajacymi w zaleznosci hierarchicznej. Stowem kluczowym tego czynnika
jest dystans, ktéry jest, m.in. rozumiany jako réznica statusu zawodowego® .
Za dystansem spotecznym moze sta¢ poczucie obcosci w stosunku do jedno-
stek r6znigcych si¢ miejscem w strukturze organizacyjnej. Duzy dystans wia-
dzy moze warunkowa¢ omowiona wczesniej sktonno$¢ do stosowania motywo-
wania negatywnego i z pewnos$cia nie sprzyja rozwijaniu atmosfery sprzyjaja-
cej wyrazaniu uznania. Nalezy pamigtac, ze pracownik oczekuje od przetozo-
nego nie tylko szacunku dla pracy, ale takze dla siebie jako istoty ludzkie;.

Duzy dystans wladzy mozna zobrazowaé w postaci pustej przestrzeni,
jaka powstaje pomigdzy przetozonym a podwladnymi. Ten obszar pozostaje
wolny od swobodnych kontaktow migdzyludzkich. Duzy dystans wladzy nie
wyklucza, co prawda, stosowania dowoddéw uznania dla podwiladnych, ale
z pewnoscia je utrudnia. Jest tak, poniewaz skala dystansu decyduje, m.in.
o czgstotliwosci  kontaktow migdzyludzkich na linii przelozony-podwiladni
iraczej uszczupla role¢ kierownika do zleceniodawcy/odbiorcy pracy.
U podstaw takiego postgpowania lezy przekonanie o zrdéznicowanym statusie
stanowisk pracy’’’. Dowody uznania w organizacjach o duzym dystansie
wladzy wyrazane sa szczegélnie wobec 0sob zajmujacych prestizowe, a nie
szeregowe stanowiska.

Do zachowania duzego dystansu wladzy sktania przewaga celéw organi-
zacyjnych w stosunku do potrzeb pracownikéw. W takich uwarunkowaniach
kultura organizacyjna kreowana jest przez przetozonych tak, ze nadrz¢dna
role odgrywaja cele stawiane do realizacji, a oczekiwania podwladnych
odnosnie ich traktowania sa marginalizowane.

368 7. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne...., s. 48-49.

3% E. Aronson, Czlowiek..., s. 364.

30 Encyklopedia, PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo.php?id=3895558  [dostep
17.05.2009].

TN, M. Ashkanasy, C. Wilderom, M.F. Peterson, Handbook of Organizational Culture
and Climate, SAGE, 2000, s. 406.
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5.3. Bariera strukturalna

Kolejnym czynnikiem barierotworczym w obszarze potrzeby uznania jest
wysoka formalizacja komunikacji. Wystgpowanie jej blokuje swobodne
i bezposrednie wypowiedzi czlonkow organizacji. Ma to duze znaczenia dla
zaspokojenia poczucia pracownika, ze jego zaangazowanie W pracg jest
dostrzegane przez przetozonych.

Jak juz wczeSniej zostalo powiedziane, zadaniem formalizacji jest
stworzenie iutrzymywanie ladu organizacyjnego sprzyjajacego sprawnosci
pracy. Zatem powinna ona mie¢ zastosowanie tam, gdzie swoboda dezorga-
nizuje dziatania. Btedem jest wprowadzanie jej w obszarach relacji migdzy-
ludzkich, jakim niewatpliwie jest komunikacja, gdyz powszechnie uwaza sig,
ze formalizacja prowadzi do ostabienia komunikacji w organizacji’’>. Ogra-
nicza ona tre§¢ przekazywanych komunikatoéw do niezbgdnego minimum.
Nie dopuszcza zatem do swobodnego i spontanicznego wypowiadania sig.
Bariera komunikacji zawiera si¢ w ograniczaniu zaréwno komunikacji ustnej,
jak i werbalnej, czyli ograniczaniu komunikacji w ogéle’”.

Kazda komunikacja powinna opiera¢ si¢ na swobodzie wypowiedzi.
Przetozony nawet jesli nie ma takiego zwyczaju, powinien w sposéb pozy-
tywny i czesty komunikowaé si¢ z ludzmi. Wynika to z roli, jaka pemi®”*.
Nieformalna komunikacja, wychodzaca poza sie¢ wigzi stuzbowych, umo-
zliwia bezposredni kontakt naczelnego kierownictwa z pracownikami
liniowymi. Ci pierwsi maja wowczas szanse na wypowiedzenie swojej opinii
o pracy podwladnych. Zazwyczaj jest to jedyny mozliwy sposob uzyskania
wiedzy o nastawieniu do nas wysokiego przetozonego, bo struktura sytuuje go
tak wysoko, iz z powodu petnienia obowiazkéw 1 rél, nie ma migdzy tak
odlegtymi szczeblami wigzi informacyjnych.

Ocena wagi komunikacji, w tym takze nieformalnej, uleglta zmianie ze
wzgledu na uznanie jej za kanal wyrazania emocji 1 zaspokajania potrzeb
spotecznych®”. Celem komunikacji miedzyludzkiej jest nie tylko stworzenie
sieci informacyjnej, czyli systemu nadajacego komunikaty o koniecznoS$ci
wykonania czynno$ci. Jest to takze ,,uklad nerwowy”, obejmujacy sfere

32°M. J. Hatch, Teoria organizacji..., s. 175.

3 Termin komunikacja moze byé definiowany jako proces nadawczo-odbiorczy albo jako
okreslona sie¢ stuzaca wymianie réznorodnych komunikatéw. W niniejszej pracy komunikacja
przyjmuje drugie z ww. znaczen; A. Oleksiuk, Problemy organizacji..., s. 83-99.

Mozna si¢ tu odwota¢ do roli informatora H. Mintzberga, atakze umiejgtnosci
interpersonalnych R. Katza; G.R. Jones, J.M. George, Essentials of Contemporary
Management, McGraw Hill Professional, 2003, s. 13-19.

37> S P. Robbins, Zasady zachowania..., s. 129.
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emocjonalna ludzi bedacych cztonkami organizacji. Blgdem jest wigc dazenie
do utrzymywania wylacznie formalnych kanatéw przeptywu informacji’’.

Komunikacja zawsze zaczyna si¢ od nadawcy’’’, ale komunikacja jest
takze potrzeba odbiorcy, ktory na nia czeka. Pracownicy spodziewaja sig
uzyska¢ w ten sposéb dowody aprobaty dla swojej pracy. Na tym zalozeniu
mozna oprze¢ charakterystyke okolicznosci wystgpowania barier potrzeby
uznania. Blokada zaspokojenia oczekiwan pracownikoéw jest migdzy innymi
efektem kierowania zachowujacego duzy dystans wladzy. Przelozony nie dazy
wowczas do rozwoju komunikacji poza niezbedne minimum, preferujac instru-
mentalny rodzaj tacznosci, shuzacy wymianie niezbednych danych. Wylaczeniu
ulega mozliwos¢ wymiany pogladdéw. Przymiotem duzego dystansu wiadzy
jest kierowanie pochwat pod adresem oso6b wyzej usytuowanych w hierarchii,
gdyz podstawa wyroznienia jest status, a nie dokonania jednostki. Sankcjo-
nowanie formalizacji komunikacji jest typowe takze dla autokraty surowego,
ktory nie ma potrzeby nawiazywania bliskich wiezi ze swoimi podwladnymi®’®,
Ponadto, posiada sktonnos¢ do stosowania motywacji negatywnej.

Za jedna z podstawowych wad procesu komunikacji uwaza si¢ komuni-
kacj¢ jednostronna. Jednak nie wyklucza ona mozliwosci przekazywania
informacji o uznaniu przetozonego dla pracy podwladnych. Z pewnoscia,
jednokierunkowy przebieg informacji od nadawcy do odbiorcy, bez konieczno-
$ci przekazywania informacji zwrotnej jest bariera potrzeby przynaleznosci.
Jednak autokrata moze by¢ sprawiedliwy i wyrazaé zastuzona pochwale’”.
Za ilustracje tej argumentacji mozna postuzy¢ si¢ rysunkami typow sieci
komunikacyjnych H.J. Leavitta. Przetozony zawsze posiada zdolno$¢ komuni-
kacyjna z podwladnymi, mogaca stuzy¢ takze okazaniu aprobaty. Utworzenie
sieci taczacej migdzy soba pracownikoéw ma wplyw na umocnienie wigzi
scalajacych grupe. Jednakze jednostronno$¢ komunikacji bedzie bariera
potrzeby uznania dla osob osiagajacych poczucie szacunku ze zdolnosci
wypowiadania wlasnych pomystow i1 osadow. Przyzwolenie przetozonego na
wzajemne porozumiewanie si¢ z podwladnym jest odczytywane jako wyraze-
nie wysokiej wartosci pracownika. W przypadku oceny komunikacji jedno-
stronnej miejsce usytuowania bariery potrzeby uznania bedzie uzaleznione
indywidualnie od oczekiwan jednostki.

376 M. Laszczak, Patologie..., s. 123.

377 C. Sikorski, Zachowania organizacyjne..., s. 196.

38 3. A. C. Brown, Spoleczna psychologia..., s. 250-251.
37 Autokrata zyczliwy, Ibidem.
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5.4. Bariera personalna

Ocena pracy powinna by¢ zawsze obiektywna i kompleksowa, wystawiona
na podstawie rzeczywistych oraz waznych zdarzen, a takze w oparciu o wyniki
pracy. Tak uwarunkowana ocena jest dla pracownika dowodem uznania dla
wysitku wlozonego w pracg. Ocena pracownika jest obrazem tego, w jaki
sposob dany cztowiek postrzegany jest przez organizacjg. Wielu kierownikow
nie realizuje motywacyjnej funkcji oceniania, co powoduje jej nieskutecznos¢.
Dopuszczajac si¢ licznych btedow oceny, uniemozliwiaja osiagnigcie jednego
z celow oceniania pracownikow, jakim jest sprawiedliwe wyrazenie opinii na
temat zaangazowania w pracg zatrudnionych ludzi. Bariera potrzeby uznania
powstaje na skutek niewlasciwego postgpowania osob dokonujacych oceny
pracownikow.

Obowiazek oceniania najczgSciej spoczywa na bezposrednich przeto-
zonych, ktéorym niejednokrotnie trudno jest wyzwoli¢ si¢ od osobistego,
subiektywnego stosunku do podwladnego™. Stad tez kierownicy dopuszczaja
si¢ w procesie oceny bleddéw polegajacych na generalizacji, kategoryzacji, itp.
Tworza barier¢ potrzeby uznania, wyrazajac opinie na temat pracownikow
nicadekwatne do wynikow ich pracy i ich zachowan. Zatem czynnik bariero-
tworczy tkwi w sposobie prowadzenia oceny™. Na liscie powszechnych
wykroczen kierownikéw w tym zakresie wymieni¢ nalezy opieranie podstaw
oceny o wybrane cechy podwladnego, co prowadzi do znieksztalcen oceny” ™,
cho¢ powinny by¢ one skupione na zachowaniach pracownikow, a nie na ich
osobie. Do$¢ czgsto oceng pracownicza wykorzystuje si¢ jako pretekst do
wyrazenia nieobiektywnej krytyki na temat pracownika®®. Staje si¢ ona
impulsem do wyszczegdlnienia wszystkich uchybien podwladnego, bez
uwzglednienia jakichkolwiek stéw uznania za realizacj¢ zadan. Wprowadzany
zostaje w ten sposob do oceny btad surowosci, ktory prowadzi do niedoce-
niania efektywnosci i zanizonej oceny pracownikow*'. Trzeba pamigtaé, ze

330 Subiektywizm oceny prowadzi do faworyzowania okreslonych osob, uzaleznia przez to
oceng od osobistych relacji z przelozonym. Moze takze wyzwala u oceniajacego mechanizm
projekcji i atrybucji, znieksztalcajacy obraz ocenianego; Zarzqdzanie kadrami, pod red.
T. Listwana..., s. 221-222.

38U A. Flis, Jak szybko i skutecznie zdemotywowaé pracownika. Z praktyki doradcy perso-
nalnego, Advisory Group TEST Human Resources, www.praca.egospodarka.pl/9340, Jak-
szybko-i-skutecznie-zdemotywowac-pracownika,2,47,1.html

32Efekt halo oznacza tendencje do sugerowania si¢ jedna cecha w ocenie pozostalych cech
danej osoby; S.P. Robbins, Zasady zachowania..., s. 233.

8 R. Half, Jak znale?é, zatrudnié i zatrzymaé najlepszych pracownikéw, Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 177.

34 S P. Robbins, Zasady zachowania..., s. 233.
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dobrzy kierownicy staraja si¢ oszczedzi¢ upokorzen innym, nawet wtedy, kiedy
musza skrytykowa¢ ich postepowanie®®. Tym bardziej powinni si¢ wystrzegaé
agresywnych uwag skierowanych pod adresem pracownikow.

Kolejnym czynnikiem barierotwérczym w procesie oceniania jest niedo-
peienie czynnos$ci finalizujacych. Zadaniem systemu oceniania jest wychwy-
tywanie problemow wystepujacych w procesie realizacji zadan i szukanie
mozliwo$ci rozwiazan tak, aby nie powtarzaly si¢ one w przysziosci. Ocena
okresowa powinna shuzy¢ omowieniu btedéow pracownika, a przetozony
powinien zasugerowaé rozwiazania, ktére moglyby stuzy¢é poprawie pracy
i zachowania podwladnego®™’. W praktyce najczesciej nie dochodzi do
rozmowy podsumowujacej migdzy pracownikiem a przetozonym. Z perspe-
ktywy potrzeby uznania jej nicobecnos$¢ jest argumentem mowiacym o braku
zainteresowania zaangazowaniem pracownikow. Przelozony nie szuka okazji
do osobistego przekazania rezultatdow oceny, nie chce takze wyj$¢ naprzeciw
trudnosciom, zjakim borykaja si¢ jego przetozeni. Odrzuca wten sposob
zachowania $wiadczace o szacunku dla pracy innych ludzi**’.

Dowodem szacunku dla praw przystugujacych pracownikom, ktoérego oni
oczekuja, jest mozliwosé odwotania si¢ od wynikéw oceny". Uzyskanie
negatywnej opinii nie moze by¢ przestanka jedynie do kary lub zwolnienia
z pracy. Kazdy zatrudniony powinien zna¢ procedury odwolawcze, a te, z kolei,
winny by¢ nie tylko formalnym zapisem, ale sprawnie dzialajaca procedura,
umozliwiajaca pracownikowi wyjasnienie swoich uchybien. Ocena pracy nie
shuzy przeciez wylacznie jako instrument weryfikujacy przydatno$¢ praco-
wnika dla organizacji, jej przeznaczeniem jest rowniez okazanie podmioto-
wosci cztowieka w miejscu pracy.

35 B. Westwood, Zarzqdzanie. Wytyczne do osiggniecia doskonatosci, Fundacja Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci, 1994, s. 128.

36D, H. Maister, Prawdziwy profesjonalizm, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 101.

3% Brak rozmowy podsumowujacej jest takze przejawem ograniczen komunikacji w relacji
przetozony-podwtadni.

388 7. Jasifiski, B. Chomatowska, Ocenianie pracownikéw — problemy i wyzwania $wietle
integracji Polski z Uniq Europejskq, w: Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie
europejskiej, pod red. A. Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 519.
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6. Bariery zaspokojenia potrzeb samorealizacji

Samorealizacja pozwala pracownikom na rozwoj, badanie wlasnych
mozliwo$ci. Cheé samorealizacji powodowana jest potrzeba formulowania
wlasnych rozwiazan. Nie kazdy posiada potrzebg samospetienia przez prace,
ale odczuwa che¢ dodania wlasnych rozwiazan do istniejacej formuty sytuacji
pracy. Z drugiej strony, potrzebg¢ samorealizacji zaspokaja otwarcie Sciezki
rozwoju zawodowego. W jej zakresie miesci si¢ mozliwo§¢ awansu lub

doskonalenia kwalifikacji**.

6.1. Bariera kierownicza

Zdaniem J. Zieleniewskiego, do gtdwnych obowiazkow kierownika nalezy
przyczynianie si¢ do rozwoju kwalifikacji pracownikéw i ich awansu zycio-
wego™". Dzieki temu podwladni sa zdolni zaspokoi¢ swoja potrzebe
samorealizacji. Jedna z podstawowych drég do tego stuzacych jest przyzwo-
lenie przetozonego na wniesienie wkladu wlasnego w sposob realizacji zadan,
czyli samodzielng pracg. W praktyce kierowania ludzmi nierzadko wystepujaca
forma regulowania pracy zespotu jest wymog Scislego stosowania si¢ do
dyrektyw przetozonego, ktora ewidentnie blokuje t¢ mozliwo$¢. Przelozeni
postgpuja tak, pomimo $wiadomosci negatywnego wplywu jego pouczen,
wskazowek, instrukcji na rozwdj samodzielnego myslenia i dziatania®'.
Oznacza to dzialanie celowe, majace zniecheci¢ pracownikéw do rozwoju
zawodowego. Natomiast kazdy kierownik powinien by¢ §wiadomy stopnia,
w jakim narzuca wlasne zdanie podwladnym™>.

Autokratyczne kierowanie praca zespotu przez wydawanie arbitralnych
decyzji nalezy przypisa¢ przelozonemu o zachwianym poczuciu bezpie-
czenstwa. Osobie, ktéra z obawy przed utrata stanowiska, catkowicie
podporzadkowuje sobie podwladnych. Za taka postawa przemawia niedostatek
oczekiwanych kwalifikacji zawodowych, ktéry mozna zastoni¢ przez bezdy-
skusyjnos¢ polecen. Arbitralno$¢ decyzji niweluje obawe przed ,,zaémieniem”
przez zdolnych podwladnych®’. Tworzenie blokady wspolpracy pozwala
zbudowac przetozonemu poczucie nie tylko wladzy, ale i najwigkszych kompe-
tencji pozwalajacych rozstrzyga¢ o wszystkich okolicznosciach ksztattujacych

¥ . Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie..., s. 131.
390 7. Zieleniewski, Organizacja..., s. 462.

1S Kowalewski, Przefozony — podwladny..., s. 135.

*2 Ibidem.

3% M. Laszczak, Patologie..., s. 123.
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sytuacje pracy. Pozwala zachowal prestiz zajmowanego stanowiska przez
zdecydowane odrzucenie delegacji uprawnien decyzyjnych. Nie ma mowy
o wydaniu zgody przetozonego ani na realizacj¢ celow zespotu, ani na wybor
wlasnych metod pracy. Dzigki temu wzmacnia si¢ sila panowania nad
zespolem™”.

Jest to tym samym przejaw silnej potrzeby wiadzy odczuwanej przez
przetozonego. Jednak zawlaszczenie uprawnien decyzyjnych wiasciwe jest
kierownikom pragnacym korzysta¢ z przywilejow swojego stanowiska na
uzytek osobisty. David McClelland dokonat rozréoznienia dwoch oblicz wladzy:
osobistej i spotecznej™”. Przelozeni, motywowani osobista potrzeba wiadzy,
traktuja swoich podwtadnych jak pionki, ktére moga dowolnie rozstawia¢ na
,,organizacyjnej szachownicy”. Pragna oni dominowa¢ i kontrolowa¢ innych™°.

Problem ograniczania przywilejéw decyzyjnych pracownikom pojawia si¢
takze ze wzgledu na niedostateczny poziom kwalifikacji interpersonalnych,
ktore pozwolityby kierownikowi na zachowanie autorytetu i wtadzy w pota-
czeniu z autonomia podwitadnych. Réwnowaga wewnetrzna przetozonego jest
potrzebna, aby moéc traktowa¢ swoich podwladnych jako rownorzednych
partneréw w dyskusji nad problemami zwiazanymi z realizacja zadan.
Natomiast stawianie siebie ponad innymi ludzmi w relacjach z nimi ogranicza
drugiej stronie mozliwosci wypowiedzenia si¢. W innym przypadku rodzi si¢
nicadekwatne do sytuacji poczucie zranienia wybujatego ego czy tez
ograniczenia wolnosci®”’. Zdolno$é samodzielnego podejmowania decyzji
przez pracownikoéw nie jest w tym wypadku wartoscia, ale wada. Kierownik
nie jest zainteresowany kreatywnoscia swoich podwitadnych®®.

Autokratyzm przetozonego, ktory nie dopuszcza do zmiany wiasnych
decyzji, blokuje pracownikom mozliwo$¢ sprawdzenia wiasnych rozwiazan

3% S, Slavin, An introduction to Human Services Management. Volume of Social
Administration. The Management of the Social Office, Second Edition, Routledge, 1985, s. 155.

3% Potrzeba wladzy (n power) jest wnaszej literaturze interpretowana jako potrzeba
wywierania wptywu na innych. Pominigty zostaje zamyst tworcow tego pojecia D. McClellanda
1 jego wspotpracownikow, ze power, to nie tylko wladza, ale i moc — sprawcza, ktéra pozwala
sprawnie kierowa¢ ludzmi i dzigki temu skutecznie osiaga¢ cele pracy. Pozytywna wladza
(w oryginale social power) wyréznia si¢ ponadto dobrze rozwinigta zdolno$cia hamowania
samokontroli; D. C. McClelland, D. H. Burnhum, Power is the Great Motivator, Harvard
Bussiness Rewiew, January 1 2003; G.R. Goethals, G.J. Sorenson, J. MacGregor Burns,
Encyclopedia of Leadership, tom I, SAGE, 2004, s. 236-237.

3% The Mature Use of Power In Organizations, ,,JExecutive Insights”, Volume 8, Number 3,
RHR International, 1997.

¥7 y.K. Malhotra, M.U. Qureshi, Management: Principal and Practice, Anmol
Publications PVT, LTD, 2005, s. 266.

3% M. Laszczak, Patologie..., s. 123.
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probleméw, a w dalszej konsekwencji powoduje, ze pracownicy traca wiare
we wilasne zdolnosci. W pionierskim badaniu stylow kierowania K. Lewin,
R. Lippitt i R.K. White™ okreslili, ze apodyktycznos¢ decyzji przywodcy
grupy nie daje podporzadkowanym im osobom satysfakcji z wlasnej pracy.
Podwtadni nie moga wypracowac zaufania do samego siebie, gdyz postepuja
tylko wedlug narzuconych wytycznych. Poczucie zadowolenia z pracy
pochodzi¢ moze z ewentualnej pochwaly kierownika zespohu. Nie rozwija sig
ono na skutek wewngtrznej oceny zaangazowania wlozonego w pracg. Nie
moze by¢ przez to bodzcem do osiagnigcia samospelnienia.

Jedna z przestanek potrzeby samorealizacji jest ambicja. Jest to wlasciwosc¢
charakteru, bedaca jednocze$nie motorem samorozwoju, jak i hamulcem
wspoltdziatania. Osoby ambitne, na drodze do osiagnigcia swoich celow,
zapominaja o ludziach pozostajacych w ich otoczeniu i o ich uczuciach.
Najwazniejsze staja si¢ postawione sobie wyzwania*”. Konsekwentna
realizacja $ciezki samorealizacji wymaga od tych osob skupienia uwagi na
organizacji niezbgdnych $rodkéw oraz dostosowania do wilasnych potrzeb
sytuacji pracy. W ukladzie arbitralny kierownik — pracownik dazacy do
samorealizacji dochodzi do zderzenia ambicji. Przetozony pragnie utrzymacé
swoje ,.status quo”, podwladny dazy do wolnosci decyzyjnej. W tej konfi-
guracji nieuchronnie dochodzi do konfliktu interesow — starcia migdzy
potrzeba autonomii a samospetnieniem w roli dyktatora®".

W 2007 r. w ramach projektu ,,Postawy Pracownicze” tworzono charakte-
rystyke idealnego pracownika. Ciekawe okazaly si¢ wyniki uzyskane od
pracodawcow, ktorzy w przewazajacej mierze — 82% do 37% — cenia sobie
zaangazowanie nad innowacyjno$cia u swoich pracownikow. Nasuwa si¢ tym
samym pytanie o to, w jaki sposéb badani pracodawcy interpretuja ,,zaangazo-
wanie”? w kolejnym raporcie z 2008 r. czytamy, ze ,,firmom zalezy nie tyle na
tym, aby ich pracownicy przejawiali duzo energii i entuzjazmu przy
wykonywaniu swoich zadan, ale przede wszystkim na tym, zeby ich dziatania
byly ukierunkowane na realizacj¢ celow organizacji. Oznacza to, ze cele
organizacji powinny by¢ jasne dla pracownikow i przyjmowane przez nich jak

3% Ch. Stangor, Social groups..., s. 173-174.

401 Szendlak, Klopotliwe aspiracje, ,,Fokus”, sierpiefi 2007, s. 29-31.

“1 Do tej pory potrzeba samorealizacji byla omawiana z perspektywy pracownika jako
dazenie do autonomii pracy i rozwoju zawodowego. Ta sama potrzeba odczuwana przez osobg
pehiaca funkcjg kierownicza moze by¢ samospeltnieniem osiaganym dzigki dyrygowaniu innymi
ludzmi. D. McClelland w swojej klasyfikacji okreslit ja mianem potrzeby wladzy. Osiagniecie
pozycji wladzy daje wielu osobom poczucie samorealizacji; D. McClelland, Human motivation,
CUP Archive, 1987, s. 269-271.
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402 . . . . . .
wlasne.”*”® Wynika stad, ze budowanie zaangazowania w prace nie polega

w rzeczywisto$ci na integracji celoéw indywidualnych i organizacyjnych, ale
podporzadkowaniu si¢ przez pracownikow celom firmy. Innowacyjno$c
i kreatywnos$¢ nie sa zatem jednymi z najbardziej pozadanych cech. Nalezy tu
jednak przyjac¢ zatozenie, ze taka sytuacja odnosi si¢ w wigkszym stopniu do
pracownikéw wykonawczych. Zdecydowanie rzadziej wystgpuje ona
w stosunku do kadry kierowniczej.

6.2. Bariera kulturowa

Kultura organizacyjna wymaga od jednostki dostosowania si¢ do warto$ci
i norm postgpowania uznawanych przez ogol. Niestety, te zasady wspolnoty
moga blokowa¢ zdolno$¢ zaspokojenia potrzeb poszczegdlnych oséb.
Kolektywizm stawia interesy zespolu ponad dazenia jednostki. Dlatego osoby
posiadajace potrzebe¢ niezaleznosci przy wykonywaniu zadan, pracy wlasnymi
metodami, napotykaja barier¢ zaspokojenia jej, funkcjonujac w obrgbie
kolektywistycznej kultury organizacyjnej.

Kolektywizm jest to zespolowa realizacja celow, ktora nie akceptuje
wychodzenia ponad przecigtnos¢ grupy i realizacji wlasnych ambicji. Tworzy
on barier¢ samorealizacji, gdyz opiera si¢ na obowiazkowym kompromisie
w zakresie sposobu realizacji zadan. Natomiast samorealizacja jest zaspokajana
przez mozliwos¢ wyboru wlasnego toku postgpowania. W zespole kolekty-
wistycznym moze zdarzy¢ si¢ tak, ze indywidualny pomyst bedzie realizowany
przez grupg, ale pod warunkiem pelnej jego akceptacji, co juz moze nastrgczyc
problem. Takie postgpowanie jest przejawem sprzeciwu wobec prob indywi-
dualnego poszukiwania rozwiazan, charakteryzuje je bowiem grupowe
podejmowanie decyzji. Dlatego propozycje opracowane samodzielnie lub
niezgodne z przekonaniami pozostatych czlonkow grupy beda bojkotowane.
Jest to ewidentna bariera rozwoju wlasnych mozliwosci tworczych. Indywi-
dualista doznaje dysonansu kulturowego w zespole ludzi, ktorzy od organizacji
oczekuja stworzenia warunkOw pracy grupowej oraz zabezpieczenia im
bezpieczenstwa w realizacji zadan. Warto podkresli¢, iz w takich sytuacjach
cierpi nie tylko jednostka, ktérej dziatanie zostato zablokowane przez grupe,
ale icala grupa, ktéra wswoim sztywnym schemacie postgpowania nie
dostrzega perspektyw rozwoju.

42 M. Zakrzewski, Postawy Pracownicze 2008, Jak Polacy oceniajq stan czynnikéw
zaangazowania pracowniczego?, K-edge Human Development Index, Fundacja Obserwatorium
Zarzadzania, s. 4.
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Kultura kolektywistyczna sktada si¢ z konformistow™”. Zastanawiajace sa
powody, dla jakich ludzie wola by¢ konformistami niz pozosta¢ indywidu-
alistami. Konformizm oznacza zgodg na realizacj¢ celow, kosztem rezygnacji
z wlasnych celéw, po to, aby przynaleze¢ do grupy. Potrzeby o charakterze
spotecznym dominujg zazwyczaj nad tymi, ktorych osiagnigcie wiaze sig
z brakiem akceptacji ze strony innych ludzi. E. Aronson ujal ten dylemat
nastgpujaco: ,,jedna z konsekwencji faktu, ze cztowiek jest istota spoteczna,
stanowi, iz zyje on w stanie napigcia migdzy wartoSciami zwigzanymi
z indywidualno$cia a warto$ciami zwiazanymi z konformizmem™**. W zwiazku
z tym powstaje pytanie, czy konformizm to przymus czy wolny wybor? Dla
osob silnych, pewnych siebie, o duzym zasobie wiedzy, ale pragnacych
pozosta¢ w zespole oraz gotowych do kompromisow konformizm wydaje si¢
by¢ wolnym wyborem. W przypadku osob Igkliwych, niesamodzielnych oraz
niskowykwalifikowanych jest przymusem, uwarunkowanym wewngtrznie.
Dzigki konformizmowi jednostka nabywa poczucie bezpieczenstwa.
Konformizm bywa tez przymusem spotecznym, spowodowanym frustracja
potrzeby przynalezno$ci. Ludzie przystaja na niego z checi uniknigcia kary,
takiej jak odrzucenie czy wy$mianie przez grupe™”.

W charakterystyce tej bariery powstaje watpliwos¢, czy rzeczywiscie kazdy
cztowiek chce zawsze byC czlonkiem jakiego§ zespotu? Jest ona sporna
z kulturowa bariera przynalezno$ci. Czlowiek pragnie pozostawaé w grupie,
ale posiada jednocze$nie potrzebe osiagania wlasnych celdéw, niekoniecznie
przy wspohudziale innych ludzi. Cztowiek chce by¢ lubiany i akceptowany
przez innych ludzi, ale nie zawsze chce pracowac¢ w zespole. To, w jaki sposob
rézne osoby osiagaja stan zadowolenia ze swego funkcjonowania w organi-
zacji, zalezy od ich indywidualnej struktury potrzeb.

6.3. Bariera strukturalna

Kolejnym problemem zaspokojenia potrzeby samorealizacji w miejscu
pracy jest wysoka standaryzacja pracy™®. W dzisiejszych czasach, w ktorych
duzy nacisk ktadziony jest na kwalifikacje pracownikow, oczekiwania wobec
miejsca pracy coraz bardziej zmieniaja si¢ w kierunku stanowisk pozwala-
jacych na samorealizacje w miejscu pracy. Nalezy tu przypomnie¢, iz potrzeby

403 K olektywizm to domena okreslonej zbiorowosci, konformizm to postawa jednostki.

44 E_ Aronson, Czlowiek..., s. 22.

45 Tbidem, s. 35.

46 7a czynnik barierotwérczy uznana zostata standaryzacja a nie formalizacja pracy, gdyz
zapisane regulaminy pracy sa rzadziej wystgpujaca forma regulacji realizacji zadan niz ustne
dyrektywy.
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samorealizacji w miejscu pracy nie nalezy utozsamiaé ze samospelnieniem
przez prace, ale jako mozliwos¢ aktywnego udziatu w kreowaniu sytuacji pracy
przez pracownikow.

Za pojeciem standaryzacja kryje si¢ konieczno$¢ dostosowania sposobu
pracy do ustalonych, cho¢ nieformalnych wymogéw 1 obowiazujacych
rozwigzan. Wysoka standaryzacja pracy to uniformizacja realizacji zadan.
Natomiast osoby odczuwajace t¢ potrzebg oczekuja mozliwosci poszukiwania
wlasnych metod pracy oraz samodzielnego i indywidualnego ksztaltowania
przebiegu pracy. Nie mozna jednoznacznie przesadzac, jaka metoda pracy jest
najlepsza. Sprawno$¢ metody jest w duzej mierze uzalezniona od indywi-
dualnych mozliwoséci psychofizycznych pracownika. Zatem, kierowanie sig
wyborem stanowiacej standard metody, ktora przynosi najlepsze efekty, moze
by¢ mylna, zastosowanie jej przez innego cztowieka moze juz nie by¢ tak
korzystne.

Standaryzacja pracy jest wrogiem potrzeby poszukiwania nowych
rozwigzan. Zamiast dazyé do innowacji, pracownicy wracaja do znanych,
sprawdzonych rozwiazan'”’. Wysoka standaryzacja pracy nie wymaga tez
uaktywnienia wysokich kwalifikacji. Potrzeba samorealizacji w wykonywaniu
pracy jest tym samym zablokowana.

Wysoka standaryzacja pracy, poza tym, ze jest bariera zaspokojenia
potrzeby samorealizacji, jest w przypadku ludzi o rozwinigtej tej potrzebie
barierg efektywnosci ich dziatania. Dla wytlumaczenia tej zalezno$ci mozna
positkowa¢ si¢ pierwszym prawem Yerkesa-Dodsona, ktore mowi, ze bariera
optymalnej jakosci pracy jest niskie pobudzenie emocjonalne®”. Takim
czynnikiem jest nuda. Poziom bodzcow stwarzanych przez srodowisko pracy
nie moze by¢ zbyt niski, gdyz zaburza prawidlowa aktywno$¢ pracownikow.

Za barier¢ potrzeby samorealizacji mozna by uzna¢ takze wysoka
specjalizacjg pracy. Jest ona jednak zwiazana szczegdlnie z praca osob nisko-
wykwalifikowanych, dlatego nalezy przyja¢ zalozenie, ze dazenie tej grupy
pracownikéw do samorealizacji w miejscu pracy za mato prawdopodobne.
Ponadto, jako dodatkowy wymiar struktury, stojacy na drodze do samo-
realizacji, nalezy wymie¢ centralizacj¢ uprawnien decyzyjnych, ktory roézni si¢
od bariery kierowniczej tym, ze nie jest zwiazany z postawa kierownika
zespotu, ale jest uwarunkowaniem funkcjonowania calej organizacji.

7 3. Kozielecki, Czlowiek wielowymiarowy..., s. 213.
498 S Fisher, Stress and strategy, Taylor & Francis 1986, s. 96.
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6.4. Bariera personalna

Droga do zaspokojenia potrzeby samorealizacji w miejscu pracy jest
doskonalenie swoich kwalifikacji zawodowych. Pracownik, ktory posiada cheé
samorozwoju, oczekuje od miejsca pracy pomocy, polegajacej na umozliwieniu
ksztalcenia zawodowego.

Doskonalenie kadr nalezy rozumie¢ jako zespdt dziatan majacych na celu
podniesienie kwalifikacji pracownikoéw”. Doskonalenie kadr pozwala na
lepsze wykonywanie pracy na zajmowanym dotychczas stanowisku pracy lub
jest warunkiem przeniesienia na inne. Proces ten powinien przebiega¢ w taki
sposob, aby pracownik mial szans¢ na rozwdj swojego wewngtrznego
potencjatu. Zatem osoby odpowiedzialne za ten element polityki personalnej
powinny mie¢ wiedzg nie tylko na temat pozadanych na danym stanowisku
pracy kwalifikacji, ale takze o kierunku, w jakim pracownik chciatby si¢
rozwijac.

Umozliwienie zaspokojenia potrzeby samorealizacji w ramach polityki
personalnej powinno odbywaé si¢ poprzez zastosowanie modelu kapitatu
ludzkiego, ktory zaktada dlugotrwale zwiazanie pracownika z organizacja,
m.in. poprzez zapewnienie mu mozliwosci rozwoju zawodowego. W tym celu
stanowiska pracy projektowane powinny by¢ w sposob zgodny z aspiracjami
pracownikow, a takze z uwzglednieniem pomystow zglaszanych przez samych
zainteresowanych®'.

Dzigki opisanym dzialaniom firm pracownicy moga zaspokajaé swoja
potrzebg samorealizacji. Firmy nie zawsze sa jednak zainteresowane rozwojem
pracownikoéw. Podjgcie przez organizacje dzialan w zakresie rozwoju kariery
poszczegdlnych pracownikoéw jest zlozonym, wieloetapowym przedsiewzig-
ciem. U jego podstaw lezy biezace $ledzenie przebiegu zatrudnienia poszcze-
gbélnych pracownikéw. Stad nie jest ono popularnym elementem polityki
personalnej. Szeregowy pracownik ma niewielkie szanse na objgcie tym
specjalnym programem. Z reguly dotyczy on kadry kierowniczej, moze
obejmowaé takze osoby odznaczajace si¢ ponadprzecigtnymi osiagnigciami
w pracy’'!. Zdystansowane podejscie pracodawcow do prowadzenia polityki
szkolen podyktowane jest przede wszystkim niechgcia angazowania na ten cel
wiasnych $rodkéw finansowych. Sa oni niechetni wydatkom na oplacenie
ksztalcenia podwladnych oraz podwyzkom plac spowodowanych podnie-
sieniem kwalifikacji. Czg$¢ pracodawcoéw jest zwolennikiem oszczednej

4 Zarzqdzanie kadrami, pod red. T. Listwana..., s. 326.
a0 e, Hannaway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie..., s. 133-134.
4 Istrumentatorium zarzqdzania..., s. 244-245.
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polityki personalnej, inni natomiast obawiaja si¢ odejscia osob, ktore za ich
pieniadze podniosty kwalifikacje*'”. Taka postawa pracodawcéw pozostaje
w opozycji do metody zarzadzania talentami, promujacej inwestycje w rozwoj
dobrze rokujacych jednostek”.

Bariera ksztalcenia pracownikow moze mie¢ takze bardzo prozaiczne
podtoze, ktore wynika z wieku pracownika. Szkolenia, jak juz zostato powie-
dziane, pociagaja za soba niemale koszty, zatem ich kalkulacja sktania do
inwestowania w osoby mtode, rokujace dlugotrwaty stosunek pracy, a dyskry-
minuje osoby zblizajace si¢ nieuchronnie do emerytury*'®. Potrzeba samo-
realizacji nie jest uwarunkowana przez etapy zycia, ale przez rozwoj i kondycje
intelektualng jednostki. Sledzac polityke rozwoju pracownikow wielu firm,
nietrudno odnie$¢ wrazenie, ze waga wiedzy jest przeceniana w stosunku do
przecigtnych oczekiwan pracodawcow. Jest ona szczegélnie istotna tylko
w dziedzinach, gdzie innowacyjnos$¢ jest na najwyzszym poziomie, tj. elektro-
nika, informatyka. Maksyma, ze ,,przewagi nad konkurencja nie zyskuje si¢
dzigki zatrudnianiu lepszych ludzi, lecz dzigki umiejgtnosci wyszkolenia tych,
ktorych sig ma”*®, w Polsce stosowana jest w negatywie. Raczej fowi sig
dobrze przygotowanych pracownikéw z kilkuletnim stazem, nie czekajac na
naturalny rozwoj zawodowy mtodych ludzi.

Inna droga do zaspokojenia potrzeby samorealizacji jest awans, ktory
stwarza mozliwos¢ doskonalenia wlasnych zdolno$ci oraz wprowadzania
w zycie stworzonych przez siebie idei. Podcigciem skrzydet samorealizacji sa
decyzje kadrowe, ktore pomijaja zashugi pracownikéw wykazujacych sig
kreatywnos$cia w pracy, nie dajac mozliwo$ci awansu lub doskonalenia
zdolnosci. Z taka blokada moga spotka¢ si¢ “mtode gwiazdy”, dynamicznie
kroczace przy$pieszona $ciezka kariery®'®. Czesto raza one w oczy duzo
starszych i mniej rzutkich pracownikow (lub przetozonych) majacych wplyw
na decyzje personalne organizacji.

Blokady awanséw powstaja takze w wyniku odrzucenia rekrutacji
wewngetrznej. W sytuacji wakatu z automatu rozpoczyna si¢ nabdr pracownika
z zewnatrz. Wybiera si¢ tym samym, modele systemu kariery fortecy i druzyny

412 Sposobem jest podpisywanie zobowiazania o utrzymaniu zatrudnienia przez kilka lat.
Tak naprawdg, jezeli pracownik bedzie si¢ czul zadbany nie bgdzie myslat o odejsciu.

13 70b. P. Cappelli, Zarzqdzanie talentami: Model na XXI wiek, ,Harvard Business Review
Polska” nr 87/2010, s. 142.

44 Zarzqdzanie kadrami, pod red. T. Listwana..., s. 144.

415D H. Maister, Prawdziwy profesjonalizm..., s. 120.

418 Instrumentarium zarzqdzania..., s. 227.
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baseballowej*'’. Organizacje preferujace te modele cechuje wysoki poziom
otwartosci, przejawiajacy si¢ w poszukiwaniu pracownikow spoza niej. Wydaje
sig, ze u podstaw takiego postgpowania lezy brak zaufania ze strony praco-
dawcow w potencjalne mozliwosci swoich pracownikow. By¢é moze osoby
decydujace o awansach obawiaja si¢ zaistnienia ,,zasady Petera”. Opiera si¢
ona na przekonaniu, ze pracownik, wykonujac dotychczasowa prace, osiagnal
juz szczyt swoich mozliwosci i nie podota nowym wyzwaniom*®.

Awanse sa nagroda dla pracownika za jego zaangazowanie w pracg i cheé
samodoskonalenia. Dlatego tez zdolno$¢ samorealizacji poprzez rozwoj
zawodowy powinna by¢ traktowana jako zasadniczy element wzrostu moty-
wacji do pracy i integracji pracownika z organizacja.

W ramach poruszanej problematyki doda¢ mozna jeszcze kwesti¢ zwiazana
z marginalizowaniem potrzeby planowania sukcesji, ktora taczy dwa poprze-
dnie zagadnienia: nastawienie na rozwoj pracownikow oraz budowanie $ciezek
awansoOw. Zaltozenie tego procesu opiera si¢ na identyfikowaniu jednostek
utalentowanych, bardzo zaangazowanych w pracg, sktonnych ci¢zko pracowac
na rzecz rozwoju firmy i przygotowywaniu ich do przejecia stanowiska
kierowniczego®”. Jest to jednak rzadko spotykana praktyka w warunkach
polskich. Mimo, iz daje ona mozliwo$ci efektywnego wykorzystania potencjatu
pracownikoéw z korzyscia dla obu stron, sukcesja stanowisk pozostaje jedynie
zalecanym dziataniem strategicznym w ramach efektywnej polityki perso-
nalnej.

7. Podsumowanie

Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikdw zwiazane
z sytuacja pracy naleza do powszechnych zjawisk w codziennej rzeczywistosci
funkcjonowania miejsc pracy. Sa jednak czesto ignorowane i nie sg brane pod
uwagg, jako elementy polityki motywacyjnej organizacji. Jest rzecza naturalna,
iz interes jednostek traci na wartoSci w stosunku do wartosci wyniku
wspolnego dziatania. Niemniej jednak, chcac mie¢ dobrych realizatorow zadan,
nalezy w okreslonych odstgpach czasu oceni¢ poziom zaspokojenia ich potrzeb
oraz usuna¢ przeszkody niepozwalajace na ich realizacj¢. Organizacja powinna

4177, J. Gabbaro, Managing People and Organizations, Harvard Business Press 1992,
s. 464-473.

418 p Waclawska, Jak dobraé bezblednych pracownikéw, czyli minimalizowanie ryzyka
osobowego na etapie poprzedzajqcym nawiqzanie stosunku pracy, Wolters Kluwer, Warszawa
2008, s. 72.

49 R L. Mathis, J. H. Jackson, Human Resource Management: Essential Perspectives,
Cengage Learning, 2011, s. 114.
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sta¢ na strazy podstawowych warunkow zaspokojenia potrzeb, w przeciwnym
razie, zagrozone sa interesy jej pracownikéw oraz mozliwosci ich prawi-
dltowego funkcjonowania. Wystgpowanie barier zaspokajania potrzeb praco-
wnikow jest zjawiskiem bardzo negatywnym, gdyz generuje sytuacje,
w ktérych podwtadni zostaja wytraceni ze stanu rownowagi, przez co nie moga
efektywnie wykonywac zadan.

Zdolnos¢ zaspokojenia potrzeb pracownikow w organizacji zalezy od
warto$ci, jaka pracodawcy przypisuja ich pracy. Jezeli ocena wysitku
wlozonego w pracg przedstawia wysoka wartos¢, pracodawcy beda wykazywac
si¢ dbaloscia o warunki wykonywania zadan. Dotyczy to przestrzegania
obowiazujacego prawodawstwa, regulamindow, jak 1 niepisanych norm
moralnych 1 etycznych. Przekonanie pracownikow o takiej postawie
przetozonych wzmacnia ich poczucie bezpieczenstwa. Natomiast odebranie
pracy ludzkiej naleznej jej wartosci i1 ustanowienie norm dopuszczajacych
naruszanie przepisOw prawa na korzy$¢ interesu ekonomicznego organizacji
poglebia stan frustracji. Sposob oceny warto$ci pracy wplywa takze na
ksztaltowanie poziomu obcigzania pracownikow obowiazkami. Pracodawcy
wyceniajacy dziatania podwladnych wedlug parametrow ilosciowych sa
bardziej sktonni do eksploatacji pracownikow. Ci, ktorzy postuguja si¢ ocena
jakosciowa, daza do wzrostu zaangazowania pracownikdw w prace.






Rozdzial IV. Empiryczna weryfikacja modelu barier
zaspokajania potrzeb pracownikow
W organizacji

1. Metodyka badania barier zaspokajania potrzeb pracownikow
W organizacji

1.1. Cel i przedmiot badan wltasnych

Konstrukcja modelu barier zaspokajania potrzeb pracownikow organizacji
skupia si¢ na problematyce subiektywnych przeszkod, jakie uniemozliwiaja
pracownikom zrealizowanie ich indywidualnych dazen. Jego idea jest poszu-
kiwanie uwarunkowan organizacyjnych niekorzystnych z punktu widzenia
zaspokojenia oczekiwan pracownikow w celu ich eliminacji, a tym samym
pomoc w kreowaniu okolicznosci pobudzajacych motywacj¢ do pracy. Celem
badania byto:

1. Weryfikacja hipotez sformutowanych we wstgpie pracy,

2. Weryfikacja wystgpowania barier zaspokajania potrzeb pracownikoéw
W organizacji,

3. Weryfikacja skuteczno$ci metody i narzedzia pomiaru zjawiska barier
zaspokojenia potrzeb pracownikdéw w organizacji.

Badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby pracy mialy za zadanie
zmierzenie cechy ukrytej (latentnej)*, jaka stanowia bariery zaspokajania
potrzeby pracownikow w organizacji. Pierwszym krokiem postgpowania
badawczego bylo opracowanie definicji operacyjnej dla badanego zjawiska,
ktéra ma za zadanie ustalenie takich empirycznych cech, jakich wystgpowanie
wskaze istnienie poszukiwanego stanu rzeczy®'. Zostala ona wyprowadzona
z wezesniejszych rozwazan teoretycznych na temat przedmiotu i charakteru
barier zaspokajania potrzeb ludzkich.

20 R. Konarski, Model cechy latentnej w analizie psychometrycznej testow i pozycji testo-
wych, w: Standardy wymagan i normy testowe w diagnostyce edukacyjnej, pod red. B. Niemiecko
i H. Szaleniec, Polskie Towarzystwo Diagnostyki Edukacyjne, Krakow 2004.

1T Pilch, T. Bauman, Zasady badari pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe,
wydanie drugie poprawione i poszerzone, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2001,
s. 197.
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Definicja operacyjna: bariera zaspokojenia potrzeb pracownikow w orga-
nizacji pojawia sie w sytuacji wystepowania uciqzliwej przeszkody na drodze do
zaspokojenia potrzeby.

Na potrzeby weryfikacji empirycznej badanego zjawiska przyjeto zatozenie,
ze bariera posiada struktur¢ syndromatyczna. Do zespolu przejawow naleza:
subiektywna ocena sytuacji pracy, oczekiwania pracownika wobec miegjsca pracy
oraz zglaszane przez niego problemy wynikajace z uwarunkowan funkcjono-
wania organizacji. Wspolwystepowanie wszystkich wyszczegdlnionych przeja-
wow pozwala zdiagnozowac barier¢ w badanym obszarze.

Zalezno$¢ te opisuje wzor:

B=f(SP, O, P)

gdzie:

B — bariera — okoliczno$¢, w ktérej spetniony zostal warunek zawarty
w definicji operacyjnej;

Sp — sytuacja pracy — stwierdzenia dotyczace subiektywnego postrzegania
organizacyjnej rzeczywistosci, oceniania sposobéw postgpowania ludzi wewnatrz
organizacji, wzajemnych stosunkdéw migdzyludzkich, regut organizowania pracy
w zespole;

O — oczekiwania- sg to wewngtrzne oczekiwania ludzi wobec miejsca pracy;

P — problemy — to potencjalne problemy, jakie pracownik moze odczuwac ze
wzgledu na negatywne oddziatywanie na niego sytuacji pracy.

Opracowanie definicji shuzylo do okre§lenia, za pomoca wskazanych
powyzej wskaznikéw definicyjnych, objawow dla kazdej z 32 wyodrgbnionych
w modelu barier*?. W rezultacie, wszystkie rozpoznane w drodze dedukcji

423

cechy ukryte (typy barier) zostaty opisane przy ich pomocy ™.

22 W wersji ostatecznej w modelu znajduja sig 33 bariery. Bariera 18 dotyczaca niego-
dziwego wynagrodzenia dodana zostata jako autokorekta modelu dokonana po przeprowadzeniu
badan.

3 Numer porzadkowy pytan odpowiada kolejnosci opisu barier w czgéci teoretycznej pracy.
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1.2. Opis narzedzia badawczego

Do badania barier zaspokojenia potrzeb pracownikéw w organizacji
zdecydowano si¢ przyja¢ metode ankietowa™. Jako narzedzie badawcze
W oparciu o przyjete zmienne i ich operacjonalizacj¢™ skonstruowano kwestio-
nariusz ankiety. Zadaniem kwestionariusza bylo diagnozowanie barier
zaspokajania potrzeb pracownikéw w organizacji oraz sytuacji alarmowych
poprzedzajacych ten stan. W zatozeniu wynikajacym z koncepcji pracy jest to
narzedzie pomocnicze systemu motywacyjnego organizacji. Z wynikow badan
odczyta¢ mozna, jakiego rodzaju bariery najczeSciej wystgpuja w dangj
organizacji oraz w jakiej kategorii uwarunkowan organizacyjnych. Wskazuje
zatem na niekorzystne dla pracownikoéw elementy sytuacji pracy.

Wybrane narzedzie badawcze posiada walor upraszczania poznania nauko-
wego™°. Metody ankietowe usprawniaja postgpowanie badacza, przyczyniaja
si¢, m.in. do ekonomiczno$ci badan. Przede wszystkim ograniczaja czas, jaki
trzeba przeznaczy¢ na zebranie materialu badawczego. Pozwalaja na przysta-
pienie respondenta do wypetnienia kwestionariusza w dogodnym, samodzielnie
wyznaczonym czasie. Ograniczaja opor przed wzigciem udzialu w badaniu.
Wyrazanie opinii za pomoca ankiety pozwala zachowaé¢ anonimowos¢, dzigki
czemu sktania badanych do prawdomownosci.

Przedmiotem pomiaru byta: ocena sytuacji pracy, oczekiwania wobec pracy
i subiektywne odczucie problemow, ktorych przyczyny tkwia w miejscu pracy.
Stanowia one obszar manifestacji bariery zaspokojenia potrzeby™’. Kazde
stwierdzenie znajdujace si¢ w ankiecie odzwierciedla charakter bariery i repre-
zentuje tres¢ jej opisu. Zawarto$¢ ankiety zostala sformutowana w taki sposob,
aby wyrazala istote nakreslonego problemu.

Celem pytan byto:

- weryfikacja wystgpowania barier zaspokajania potrzeb pracownikow

w badanej organizacji,

- zebranie subiektywnej oceny respondenta na temat sytuacji pracy w badanej
organizacji,

- poznanie indywidualnych, biezacych oczekiwan pracownika wobec miejsca
pracy,

424 J_ Pieter, Ogolna metodologia pracy naukowej, Ossolineum, Wroctaw 1967, s. 146.

3 Operacjonalizacja zmiennych — wyrdznienie obserwowalnych wskaznikéw, ktére pozwola
wyeksponowaé badane cechy i wystgpujace migedzy nimi zaleznosci, S. Juszczyk, Statystyka dla
peda§ogéw, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2001, s. 34.

%6 J. Pieter, Sporne problemy..., s. 228.

“7TE. Hornowska, Testy psychologiczne, Teoria praktyka, Wydawnictwo Naukowe Scholar,

Warszawa 2005, s. 229.
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- identyfikacja problemow pracownikow zwiazanych z wykonywana praca,
- ustalenie kryteridw réznicujacych badang zbiorowos¢.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z czterech czgsci (zal. 2). Trzy pierwsze
stanowia kwestionariusz wlasciwy. Odnosza si¢ kolejno do kazdego z powyzej
wskazanych rodzajow wskaznikow barier. Wskazniki zostaly ujete w postaci
stwierdzen opisujacych wyodrebnione zmienne obserwowalne (w sumie ankieta
zawiera 96 stwierdzen). W pierwszej czgsci badaniu poddawana zostala sytuacja
pracy, w kolejnej — oczekiwania pracownikow wobec miejsca pracy, a w trzeciej
— problemy pracownikéw. W ostatniej czesci kwestionariusza znalazty sig
pytania kwalifikujace (metryczkowe)™. Do kwestionariusza dotaczony zostat
list przewodni, przedstawiajacy cel badan oraz sposoby wykorzystania uzyska-
nych danych.

Kolejne numery stwierdzen zawartych w ankiecie odpowiadaty numerom
przyporzadkowanym barierom. Kazdy z badanych obszardéw byt oceniany przez
trzy odpowiedzi (wskazniki). Zastosowanie takiego rozwiazania podyktowane
zostalo potrzeba sprawdzenia zgodnosci oceny w badanym zakresie™. Uzyska-
nie jej stanowilo kryterium weryfikacji poszukiwanego zjawiska. Ponadto
wielowymiarowa perspektywa oceny data petniejszy, glebszy obraz przedmiotu
badan.

Calo$¢ ankiety opracowana zostata w formie pytan zamknigtych. Respondent
wskazywal swoja ocena zagadnienia. Do wyboru posiadat zestaw mozliwych
odpowiedzi (tzw. kafeterie*”). Zastosowanie tego rozwiazania pozwolito na
standaryzacje odpowiedzi, wtym wnioskowania i dokonywania porownan.
Wykorzystane w kwestionariuszu skale zostaly zaprojektowane w taki sposob,
aby mozna bylo ze soba zestawia¢ kolejne wiersze we wszystkich trzech
tabelach. Ujednolicenie sposobu zadawania pytan iudzielania odpowiedzi

e . N r r 1431
umozliwito ich poréwnywalno§é*®'.

8 N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 163.

2 Takq procedure weryfikacyjna przyjat, m.in. H. Murray oraz Z. Mikotajczyk, zob. S. Siek,
Wybrane metody badania osobowosci, Akademia Teologii Katolickiej, Warszawa 1983, s. 208;
Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzqdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s.199-200.

40 Kafeteria — repertuar mozliwych odpowiedzi na pytanie kwestionariuszowe, ktéry
przygotowany zostal przez autora kwestionariusza. Respondent, ktéremu zadawane jest pytanie
z kafeteria dobiera sposrod zaprezentowanych odpowiedzi taka lub takie, ktére najlepiej
odpowiadaja jego indywidualnemu przypadkowi.

B ). Lutyhski, Metody badan spolecznych, L.odzkie Towarzystwo Naukowe, £6dz 2001,
s. 141.
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Zestawy pytan miaty forme tabelaryczna. Caty zestaw pytan posiadat skale

szacunkowe™’, zawierajace pigé mozliwoéci odpowiedzi. W pierwszej czesci
zastosowano skale Likerta, ktora pozwala mierzy¢é rozny stopien zgodno$ci
badanego ze stwierdzeniem. W jej zalozeniu badana cecha ukryta jest w realnie
istniejacym, ukrytym odczuciem badanego, ktore przejawia si¢ przez wypo-
wiedzi. W drugiej i trzeciej czesci zastosowano skale werbalne™’. Uzyto w nich
stow do opisania stopnia nasilenia mierzonych oczekiwan i probleméw
pracownikoéw. Alternatywy odpowiedzi odzwierciedlaja stopien intensywnoS$ci
ocigl?. W pytaniach metryczkowych zastosowano skal¢ nominalna i porzadko-
wa .
Kwestionariusz przygotowywany byl do badania wdwodch etapach
sktadajacych sig¢ z prac redakcyjnych i czynno$ci sprawdzajacych uzytecznosé
zaprojektowanego narzedzia. W pierwszej kolejnosci dotozono staran do
wlasciwego ulozenia pytan ankiety. Podczas formulowania stwierdzen brano
pod uwage, czy zostaly one napisane w sposob zrozumialy, czy nie zawieraja
trudnych lub niejasnych sformutowan™. Wypowiedzi zostaly napisane
w pozytywnej formie™’. Ankieta ma za zadanie zdiagnozowaé niekorzystne
zjawisko, dlatego jej treS¢ nie powinna sugerowaé negatywnych skojarzen.
Podczas redagowania stwierdzen kierowano si¢ kryterium bezstronnosci
i zrownowazenia uzytych wypowiedzi. Aby zachgci¢ badanych do prawdo-
moéwnosci, wszystkie stwierdzenia uzyte w kwestionariuszu sformutowano
w taki sposob, aby badani nie mieli poczucia, ze przyznaja si¢ do czego$
ktopotliwego. W ich przygotowaniu kierowano si¢ wytycznymi dotyczacymi
inicjowania sktonnosci u respondentow do ujawnienia i wyrazenia wlasnego
zdania na badany temat. Zwrdocono takze uwage na zapewnienie zdolnosSci
wyrazenia opinii bez wcze$niejszego przygotowania, tylko w oparciu o posia-
dane odczucia. Stwierdzenia zawieraja tylko jedno okre§lenie badanego
czynnika, by unikna¢ bledu multiplikacji*’, czyli zadania kilku informacji
w jednym pytaniu.

#2 Ch. Frankfurt-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spolecznych,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 275.

“3N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji..., s. 166.

434 J. Krokowska, S. Kotodziejski, Badania opinii pracownikow, Imperia, £.6dz 2007, s. 95-96.

5 A, Sagan, Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 50.

36 7 wyjatkiem pozycji 14 w skali sytuacji pracy.

BT T. Stalewski, Wybrane metody diagnostyki personalnej, w: Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Wybrane problemy i metody, praca zbiorowa pod red. T. Stalewskiego,
E. Chlebowickiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1997, s. 74.
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W drugiej fazie przygotowan zostaly podjete dziatania, umozliwiajace
wstepna weryfikacje kwestionariusza®®. Konstrukcja modelu barier zaspoka-
jania potrzeb pracownikow w organizacji opiera si¢ studiach literatury
przedmiotu oraz opisOw dotychczas prowadzonych badan w tym zakresie.
Istnieje potrzeba zestawienia naukowego podejscia do badanego problemu
z rzeczywisto$cia badanej organizacji. W tym celu poproszono kilku praco-
wnikow badanej organizacji o swobodne spisanie problemoéw, z jakimi spotykaja
si¢ swoim miejscu pracy, aby sprawdzi¢, czy pokrywaja si¢ one z koncepcja
autora badania. Weryfikacja przebiegla pomyslnie (zat. 3).

Ponadto przed przystapieniem do badania przeprowadzone zostalo badanie
pilotazowe, ktore miato na celu zweryfikowanie czytelnosci stwierdzen
zawartych w kwestionariuszu™. Poproszono siedem o0séb o przeczytanie
kwestionariusza i wskazanie stwierdzen, ktore budza watpliwosci. Takze zostaty
one poproszone o interpretacj¢ stwierdzen, ktore byly klopotliwe przy ich
formutowaniu. Sprawdzano, czy okreSlenia uzyte w badaniu pokrywaja sig
z interpretacja respondentéw. Wsréd osob, ktore braly udziat w badaniu
pilotazowym™® znalazly si¢ trzy osoby znajace problematyke badan sonda-
zowych. Mialy one charakter ekspercki, ktory weryfikowal projekt badania. Na
tym etapie dokonano takze analizy pozycji pod wzgledem trafnosci
tresciowej™.

Po wprowadzeniu poprawek poproszono dwoch pracownikéow badanej
organizacji o przetestowanie ankiety (zat. 4). Ich uwagi dostarczyly szeregu
wskazowek, dotyczacych adekwatno$Sci zastosowanych opiséw. Sprawdzono
wowczas, czy uzyty w kwestionariuszu jezyk jest zrozumiaty. Istotnym
wynikiem tego etapu badania pilotazowego byl fakt, iz obie osoby zwracatly
krytyczna uwage w wigkszosci przypadkéw na te same stwierdzenia. Po
skorygowaniu sformutowan uzytych w ankiecie przedstawiono ja kolejnym
dwdm osobom, ktére nie wyrazilty uwag dotyczacych ankiety. W ich ocenie byta
ona zrozumiala. Jako ostatni, kwestionariusz czytat polonista, ktory nie
stwierdzil w nim bledow jezykowych.

8 G. A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2003, s. 387-388.

9 A. Sagan, Badania marketingowe. .., s. 56.

0 E_ Babbie, Badania spoleczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 281-282.

“!l E_Hornowska, Testy psychologiczne. .., s. 85
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1.3. Analiza rzetelnosci narzedzia badawczego

Wazna z punktu widzenia oceny przydatnosci zaprojektowanego kwestio-
nariusza jest analiza rzetelnosci. Jej celem jest sprawdzenie spdjnosci wewng-
trznej baterii pytan bedacych wskaznikami zmiennej latentnej** — bariery
zaspokojenia potrzeby. Minimalng rzetelno$¢ skali wyznacza wartos¢ wspot-
czynnika Cronbacha 0,6*”. Im wynik jest blizszy wartosci 1, tym wyzsza jest
ocena spdjnosci sformutowan wskazujacych na wystgpowanie badanego
zjawiska. Sprawdzenie rzetelnosci kwestionariusza przeprowadzono dwukie-
runkowo. Zbadano, czy zestawy pytan dotyczace sytuacji pracy, oczekiwania
i problemu sa jednorodnym wskaznikiem zmiennej*** — bariery. Sprawdzono
takze spojnos¢ wewnetrzna kazdej czesSci kwestionariusza badajacej osobne
zagadnienie.

Przeprowadzona analiza pozwolita uznaé, ze wszystkie 32 zestawy
sformutowan sa jednorodne. Warto$¢ wskaznika jest bliska 1. Szczegotowe
wyniki przedstawia ponizsza tabela.

Analiza rzetelnosci skal odpowiadajacym poszczegolnym czgsciom kwestio-
nariusza data nast¢pujace wartosci wskaznika o Cronbacha:

- skala sytuacji pracy — 0,827,
- skala oczekiwania — 0,929,
- skala problemy — 0,949.

Wspotczynniki  spdjnosci  wewngtrznej sa  zadowalajace. W  badaniu
potowkowym takze otrzymano wysokie warto$ci. Wszystkie przekroczyty
wymagany prog rzetelnosci. Jednak wyniki korelacji pozycji towarzyszace
analizie rzetelnosci pokazuja, ze skala opisujaca sytuacje pracy jest
skonstruowana w sposob nie w pelni zadowalajacy. Swiadcza o tym bardzo
zroznicowane oraz wielokrotnie niskie wspotczynniki korelacji. Nasuwa si¢
wniosek, ze skale sytuacji pracy nalezy poprawic. W przypadku skal
dotyczacych oczekiwan, jak i sytuacji pracy wspotczynniki korelacji przybieraja
podobne wartosci we wszystkich pozycjach. Zachowuja wewngtrzna spojnosé
(tylko zdanie 13 w skali oczekiwan posiada niska warto$¢ wspolczynnika
korelacji - 0,156).

2 G. Wieczorkowska, J. Wierzbinski, Statystyka. Analiza badar spolecznych, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2007, s. 313.

3 A. Sagan, Analiza rzetelnosci skal satysfakcji i lojalnosci, StatSoft Polska, 2003, s. 49.

Wa. Wieczorkowska, J. Wierzbinski, Statystyka..., s. 315.
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Tabela 7. Analiza rzetelno$ci skal barier

Symbol zestawu pytan | a-Cronbacha Sr?dnza korel'acy “
miedzy pozycjami

spl-okl-prl 0,999 0,999
sp2-ok2-pr2 0,995 0,999
sp3-0k3-pr3 0,978 0,993
sp4-ok4-pr4 0,972 0,991
spS-ok5-pr5 0,991 0,997
sp6-0k6-pr6 0,993 0,998
sp7-ok7-pr7 0,990 0,997
sp8-0k8-pr8 0,987 0,997
sp9-0k9-pr9 0,978 0,996
sp10-0k10-pr10 0,987 0,9
spl1-okl1-prll 0,972 0,9
spl12-ok12-pri2 0,984 0,9
sp13-ok13-prl3 0,968 0,9
spl4-ok14-prl4 0,983 0,9
sp15-ok15-prl5 0,983 0,9
sp16-0k16-prl6 0,952 0,9
sp17-ok17-prl7 0,963 0,9
sp18-ok18-prl8 0,982 0,9
sp19-0k19-pr19 0,946 0,9
sp20-0k20-pr20 0,971 0,9
sp21-0k21-pr21 0,966 0,9
sp22-0k22-pr22 0,943 0,993
sp23-0k23-pr23 0,966 0,991
sp24-ok24-pr24 0,985 0,997
sp25-0k25-pr25 0,990 0,9
sp26-0k26-pr26 0,989 0,997
sp27-0k27-pr27 0,984 0,9
sp28-0k28-pr28 0,974 0,9
sp29-0k29-pr29 0,983 0,9
sp30-0k30-pr30 0,973 0,994
sp31-o0k31-pr31 0,992 0,9
sp32-0k32-pr32 0,984 0,9

Zrédto: wyniki badan




Rozdzial IV

2. Raport z badania psychospolecznych barier zaspokajania
potrzeb pracownikow zwiazanych z sytuacjg pracy

2.1. Przebieg badania

Badaniem objgta zostata organizacja administracji publicznej w Lodzi.
Wybédr podyktowany byl otwarto$cia tejze organizacji na prowadzenie badan
spotecznych. Ponadto decyzja wynikala z mozliwosci przeprowadzenia badan
w duzej organizacji, na licznej populacji, pozwalajacej uzyskac rzetelne wyniki.
Organizacja w czasie badania zatrudniala w sumie 1410 pracownikow,
w badaniu wzigto udziat 465 pracownikéw™. Charakterystyke proby badawczej
przedstawia zatacznik 5.

Badania byly przeprowadzone w okresie od 1 pazdziernika do 31 grudnia
2010 r. Okres badania wynikat z zatozenia o braku ponaglania do wypelniania
kwestionariusza. Pracownicy byli proszeni o wypetnienie ankiety w miejscu
pracy. Jednocze$nie zatozono, ze powinni zrobi¢ to w dogodnym dla siebie
czasie. Jezeli okres oczekiwania wydtuzat si¢ ponad dwa tygodnie, wowczas
zwracano si¢ z powtorna prosba o wypeknienie ankiet. Ankieta byla rozda-
wana**®. Jedna osoba byla odpowiedzialna za dystrybucje wérod badanych
pracownikow.

Przeprowadzone badania wiasne miaty charakter analizy przypadku®.
Konstrukcja modelu barier zaspokajania potrzeb pracownikow organizacji ma
charakter uniwersalny. Koncentruje si¢ na uwarunkowaniach sytuacji pracy
obecnych w kazdej organizacji, lecz kazdorazowe badanie przynosi odmienne
rezultaty i wnioski ptynace dla badanej organizacji. Jest tak, poniewaz kazda
organizacja ma wlasciwe sobie uwarunkowania, a takze jej pracownicy
odznaczaja si¢ okreslonym dla danej zbiorowos$ci wachlarzem oczekiwan.
Dlatego badanie barier ma charakter indywidualny.

5 Przed przystapieniem do badania obliczona zostata niezbedna liczebnosé proby dla cech
jakosciowych przy populacji skonczonej. W rezultacie uzyskano wielkos¢ n=421; S. Mynarski,
Praktyczne metody analizy danych rynkowych i marketingowych, Kantor Wydawniczy
ZAKAMYCZE, Krakow 2000, s. 48.

6 7 Lutynski, Metody badari..., s. 141.

7 K. Konecki. Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydawnictwo
PWN, Warszawa 2000, s. 126-128.
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2.2. Wyniki badania
2.2.1. Klucz do interpretacji wynikow badania

Na etapie przygotowania narzedzia badawczego opracowana zostala mapa
rozwiagzan, ktora systematyzuje mozliwe do uzyskania wyniki badan w okre-
Slone przedzialy i1 wskazuje ich znaczenie. Dzigki takiej procedurze powstaje
mozliwo$¢ szybkiej interpretacji dokonanej przez badanego oceny jego odczué
wobec migjsca pracy.

W pierwszej kolejnosci ustalone zostaly przedziaty kwalifikacji rodzajow
odpowiedzi. Kazda czeg$¢ kwestionariusza posiada pig¢ mozliwych odpowiedzi,
gdzie pierwsze trzy odzwierciedlaja pozytywny lub neutralnych stosunek do
opisywanych zagadnien, natomiast dwie kolejne odnosza si¢ do negatywnych
odczu¢ 1 wysokiego natgzenia odczucia.

Klucz do odczytywania wynikow ankiety:

SP. — sytuacja pracy w przedziale 1-3 — pozytywna i neutralna sytuacja pracy

SP_— sytuacja pracy w przedziale 4-5 — negatywna sytuacja pracy**

O. — oczekiwania w przedziale 1-3 — brak oczekiwan lub oczekiwanie
0 malym i $rednim nate¢zeniu

0. — oczekiwania w przedziale 4-5 — oczekiwanie 0 duzym i bardzo duzym
natezeniu

P. — problemy w przedziale 1-3 — brak probleméw lub problemy stabo
odczuwalne

P, — problemy w przedziale 4-5 — problemy silnie odczuwalne

Opcje wynikow badania:

e rOozpoznanie bariery

- SP. O. P. (bariera) — sytuacja, w ktorej pracownik zglasza wszystkie,
okreslone w definicji operacyjnej, symptomy zjawiska. Bariera zaspokojenia
okreslonej potrzeby zostaje rozpoznana w oparciu o: negatywna oceng sytuacji
pracy, niezaspokojone oczekiwanie oraz problem wynikajacy z uwarunkowan
pracy.

e nierozpoznanie bariery

- SP. O, P, (sygnal 1) — jednoczesne zgloszenie oczekiwania i problemu
przez pracownika, bez potwierdzenia w negatywnej ocenie sytuacji pracy daje
sygnat ostrzegawczy, poniewaz dostarcza informacji o frustracji danej potrzeby.

8 W celu zapewnienia spojnosci wynikow stwierdzenia negatywne na etapie kodowania
miaty odwrocona skalg.
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- SP. O, P. (sygnat 2) — okoliczno$¢, w ktoérej pracownik negatywnie
ocenia sytuacj¢ pracy w odniesieniu do okreslonego w modelu obszaru. Ponadto
badany zglasza w zdecydowanym stopniu oczekiwania, ale nie odczuwa w tej
kwestii problemow. Jest to sygnat ostrzegawczy dla organizacji, jego wychwy-
cenie moze ochroni¢ pracownikéw przed pojawieniem si¢ w przysztosci
problemow.

- SP. O. P. (sygnal 3) — jednoczesna negatywna ocena sytuacji pracy
i niskie wskazania oczekiwan i problemow. W tym zestawieniu zaakcentowana
zdecydowanie jest tylko ocena sytuacji pracy, ktora daje obraz uwarunkowan,
jakimi odznacza si¢ badana organizacja.

- SP. O. P.: (sygnat 4) — okoliczno$¢, w ktorej pracownik negatywnie
ocenia sytuacj¢ pracy w odniesieniu do okreslonego w modelu obszaru. Ponadto
uskarza si¢ na problemy, ale nie zglasza w tej kwestii oczekiwan. Podwdjne
zaznaczenie negatywnej oceny rzeczywistoSci pracy jest sygnalem ostrze-
gawczym dla kierownictwa organizacji, sugerujacym, ze dana okoliczno$¢ jest
w ocenie pracownika obciazajaca dla niego.

- SP. O. P, (sygnal 5) — okoliczno$¢, w ktorej pracownik zglasza
problem, ale nie dostrzega jego odzwierciedlenia w sformutowaniu dotyczacym
sytuacji pracy oraz nie wyraza w tym zakresie swoich oczekiwan. W przypadku,
jesli badanie ma charakter jawny i indywidualny, nalezy pozna¢ powody tak
zaznaczonej odpowiedzi. Natomiast podczas zbiorowej analizy wynikoéw
badania, wysokie wskazania nalezy interpretowaé jako ceche charakteryzujaca
dang zbiorowos¢.

- SP.: O. P. (zadowoleni) — okoliczno$¢, w ktorej sytuacja pracy jest
oceniana pozytywnie, nie wystgpuje wysokie oczekiwanie oraz nie zostat
zgloszony przez pracownika problem. W danym obszarze nie wystepuje bariera,
bowiem nalezy przyjaé, ze oczekiwanie jest zaspokajane przez organizacje.

- SP. O. P, (obojetni) — pracownik ocenia pozytywnie sytuacj¢ pracy, ma
niskie oczekiwanie i1 nie zglasza probleméw. Sytuacja oboje¢tna z punktu
widzenia barier. Analiza logiczna takiej sytuacji nasuwa wniosek, ze pracownik
charakteryzuje si¢ obojetnym stosunkiem do miejsca pracy, na co wskazuje niski
poziom jego oczekiwan. Nie dostrzega takze negatywnych uwarunkowan pracy.

Opracowany klucz do odczytywania wynikoéw ankiety oraz opis mozliwych
wariantow uzyskanych wynikéw stuzy jako separator zebranego materiatu. Jego
zadaniem jest ulozenie zebranego materiatu w klasy rdzniace si¢ waga z punktu
widzenia badanego zagadnienia. Rysunek 7 przedstawia jego graficzna pre-
zentacjg. Kolorem czerwonym zaznaczono na nim wyniki ankiety, $wiadczace
o wystgpowaniu bariery. Kolorem niebieskim wyrdzniono ,,sygnaty ostrze-
gawcze” dla badanej organizacji, wskazujace okolicznosci niekorzystne dla
interesoOw pracownikow. Odpowiedzi respondentow mieszczace si¢ w polach
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szarych 1 bezbarwnych zostaly pominigte w dalszym opracowaniu. Naleza do
nich te klasy wynikéw badania, ktore z punktu widzenia przedmiotu pracy sa
nieistotne.

problemy
A
5
3 -SP.
0. .-
1 P*
5
Sytuacja pracy
SP, Sp .SP. S
o 17 Ox 0. 0.
P P.. P o
SP., SP,
O, 0.
p. P
1
’ : 3 5 oczekiwania

Rysunek 7. Mapa rozwiazan
Zrédlo: opracowanie whasne

Obszary wyszczegdlnione kolorem czerwonym i niebieskim, ze wzgledu na
ich wewnetrzng konstrukcje zalezno$ci, zostaly poddane analizie statystycznej,
w ktorej wykorzystano:

- wspolezynnik korelacji rang Spearmana,

- test U Manna-Whitneya,

- test analizy wariancji Kruskala-Wallisa,

- test niezaleznoS$ci chi kwadrat,

- test istotnosci dla jednego wskaznika struktury,

- analize log-liniowa,

- analizg skupien.

W rezultacie ich zastosowania zweryfikowane zostaly bariery zaspokajania
potrzeb pracownikow, poznano struktur¢ zaleznosci miedzy zdiagnozowanymi
barierami a zmiennymi spoteczno-demograficznymi oraz wyznaczono ,,obszar
stabosci organizacji”, czyli zbior niekorzystnych uwarunkowan organizacyjnych
blokujacych zdolnos¢ zaspokajania potrzeb pracownikoéw w badanej organizacji.
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Obliczenia wykonano w pakietach statystycznych: SPSS 19.0 oraz
STATISTICA PL 7.0.

Postugujac si¢ kluczem, okre§lono udziat procentowy odpowiedzi uzyskany
w poszczegolnych wariantach, w stosunku do kazdego z 32 badanych obszarow
funkcjonowania organizacji. Wyniki przedstawia tabela 8.

Tabela 8. Zestawienie wynikéw badania w badanej organizacji (w%)

yp

rozwiqzania | bariera | zadowoleni | obojetni | sygnat 1 |sygnal 2 | sygnal 3 | sygnal 4 | sygnal 5

nr bariery
1 8,2 15,5 22,4 9,7 12,7 17 8 6,7
2 16,8 6,2 6,2 3,2 20,4 30,3 13,5 3,2
3 3,4 32,7 33,5 7,7 4,5 5,2 3,9 9
4 5,6 44.9 15,7 1,1 12,5 13,8 5,8 0,4
5 12,5 31,6 15,3 2,2 14,6 13,1 8,4 2,4
6 8 27,3 18,7 18,1 9,5 5,6 4,7 8,2
7 4,1 23,4 24,5 3 19,6 21,7 2,8 0,9
8 4,7 21,9 23,7 3,4 24,7 15,9 3,4 1,9
9 8,8 46,2 21,7 5,6 7,1 5,8 2,4 2,2
10 12,7 39,6 18,9 4,3 10,5 6,5 4,7 2,8
11 5,2 43,2 28,8 8,6 4,3 2,4 1,3 5,8
12 5,6 36,1 13,5 5,2 22,4 12,5 2,6 2,2
13 0,6 12 28,2 1,3 14,6 40,2 2,2 0,9
14 9,5 38,7 17,2 12,9 11,4 6,5 1,7 2,2
15 10,3 37 14,4 14,2 16,8 4,7 1,1 1,5
16 6,5 63 11,4 9,7 4,9 3,7 0,4 0,4
17 5,4 53,3 12,5 15,7 8,8 1,3 0,2 2,8
18 17,4 40 8,2 6,9 18,1 4,5 2,6 2,4
19 6,5 62,4 7,3 6 11,2 4,3 1,1 1,3
20 8 49,9 13,8 3,9 14 7,3 1,9 1,3
21 4,3 47,5 8,4 6 24,5 5,6 1,1 1,7
22 1,9 59,8 26,5 4,3 3,7 1,9 0,6 1,3
23 3,9 50,3 20,6 4,3 12,7 5,6 1,5 1,1
24 9,5 37,8 24,7 6 9,2 8 2,4 2,4
25 10,1 24,3 29,5 6,7 11 12,5 2,8 3
26 8,6 24,7 26,9 6,9 13,5 14,8 2,4 2,2
27 18,3 41,5 7,1 7,7 16,8 5,8 1,9 0,9
28 7,1 12,9 12,3 0,4 24,9 34,8 6,2 1,3
29 1,5 20 14 0,9 30,8 30,3 2,2 0,4
30 5,4 6 5,6 0,4 40,9 37,2 2,4 1,7
31 20,6 32 12,5 6,7 13,1 7,7 6 1,3
32 17,6 38,7 20 5,6 10,8 4,1 1,7 1,5

Zrodto: opracowanie wlasne
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2.2.2. Weryfikacja barier zaspokajania potrzeb pracownikow
w organizacji

Celem przeprowadzonego badania bylo sprawdzenie, czy w badanej orga-
nizacji wystepuja przyjete w modelu bariery zaspokajania potrzeb pracownikow.
Proces weryfikacji wystgpowania zjawiska barier przeprowadzony zostal
w trzech etapach. W pierwszej kolejnosci podsumowano liczbg oséb w zakresie
kazdej sklasyfikowanej bariery, tzn. dla ilu oséb zostal spelniony warunek
udzielenia odpowiedzi na kazde z trzech pytan na poziomie 4. lub 5. Poniewaz
niemozliwe okazalo si¢ poznanie korelacji migdzy pytaniami wszystkich trzech
skal*”, dlatego tez zdecydowano si¢ zastosowaé test dla wskaznika struktury*”,
ktory pozwolil na odrzucenie barier, ktorych liczebno$¢ w stosunku do catej
proby nie przekraczata przyjetego progu 5%*".

W ostatnim kroku wykorzystano analiz¢ log-liniowa. Jest to metoda shuzaca
do wykrywania 1 oceny natg¢zenia zaleznosci dwoch lub wigeej cech jako-
sciowych®™ . Przy jej pomocy poszukiwano, czy istnieja powiazania pomiedzy
wszystkimi trzema zmiennymi, $wiadczacymi o istnieniu zmiennej ukrytej, tj.
bariery, gdyz takie bylo pierwotne teoretyczne zatozenie procesu badawczego
opisanego powyzej. Wyniki analizy nie wykazaly jednak istnienia szukanych
zaleznosci trzeciego stopnia. Wykryto natomiast wigzania migdzy parami
zmiennych®™”. Interpretacja otrzymanych danych oraz logiczna struktura
zalezno$ci miedzy zmiennymi: ocena sytuacji pracy, zglaszanymi oczekiwa-
niami i problemami zwiazanymi z praca, sklonita do modyfikacji ukladu
powiazan. Przyjeto, ze problemy jakie zglasza pracownik sa uzaleznione od jego
oceny pracy i oczekiwan, jakie stawia pracy. Warunkiem weryfikacji bariery
okreSlone zostatlo wspotwystegpowanie interakcji migdzy zmienna zalezna
(problemami) i zmiennymi niezaleznymi (ocena sytuacji pracy i oczekiwa-
niami). Ustalenie takiego schematu dalszego badania poparte zostalo ocena
logiczna i statystyczna zaleznos$ci migdzy przyjetymi wskaznikami (wigcej zat. 6).

Na podstawie facznych wynikow, uzyskanych z testu istotnosci dla jednego
wskaznika struktury oraz analizy log-liniowej, zidentyfikowano wystgpowanie

9 Zastosowanie testu ANOVA Friedmana i wspotczynnika W Kendalla zostalo odrzucone,
poniewaz nie zostaly spetnione zatozenia uprawniajace do ich wykorzystania.

407, Gren, Statystyka matematyczna. Podrecznik programowy, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1987, s. 172.

#1 7aktadajac odsetek ponizej tej wartosci jako btad statystyczny.

42 A Stanisz, Podstawy statystyki dla prowadzqcych badania naukowe, odcinek 36: Analiza
log-liniowa, ,,Medycyna Praktyczna”, 2002/07, s. 213.

3 Analiza log-liniowa tabel licznosci, StatSoft, Elektroniczny Podrecznik Statystyki PL,
Krakow 2006, http://www.statsoft.pl/textbook/stathome.html [dostgp 10.06.2011].
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nastepujacych barier: 1, 9, 10, 14, 18, 20, 24, 25, 26, 27, 28, 31, 32. Wyniki
weryfikacji barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji zawiera
zaprezentowana ponizej tabela 9, w ktorej kolorem zielonym wyszczegdlniono
wymienione bariery.

Tabela 9. Wyniki weryfikacji wystgpowania psychospotecznych barier zaspokojenia
potrzeb pracownikoéw zwiazanych z sytuacja pracy

Numer Procentowy udziat Wartoéé U Poziom p Interakcje
bariery bariery w catej probie sp*pr i ok*pr

1 8,17 3,13 p<0,05 tak
2 16,77 11,64 p<0,05 nie
3 3,44 -1,54 ns* tak
4 5,60 0,58 ns tak
5 12,47 7,18 p<0,05 nie
6 7,96 2,92 p<0,05 nie
7 4,09 -0,90 ns tak
8 4,74 -0,26 ns nie
9 8,84 3,77 p<0,05 tak
10 12,69 7,60 p<0,05 tak
11 5,18 0,15 ns tak
12 5,59 0,37 ns nie
13 0,65 -4,30 ns nie
14 9,46 4,41 p<0,05 tak
15 10,32 5,26 p<0,05 nie
16 6,45 1,43 ns tak
17 5,38 0,371 ns tak
18 17,42 12,28 p<0,05 tak
19 6,45 1,43 ns tak
20 7,96 2,92 p<0,05 tak
21 4,34 -0,90 ns nie
22 1,94 -3,03 ns tak
23 3,87 -1,11 ns tak
24 9,46 4,41 p<0,05 tak
25 10,13 5,05 p<0,05 tak
26 8,60 3,56 p<0,05 tak
27 18,28 13,13 p<0,05 tak
28 7,10 2,07 p<0,05 tak
29 1,51 -3,45 ns nie
30 5,40 0,37 ns nie
31 20,65 15,47 p<0,05 tak
32 17,63 12,50 p<0,05 tak

* ns — brak istotnosci

Zrodto: opracowanie whasne

175



Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Dalej zdiagnozowane w badanej organizacji bariery przyporzadkowane
zostaly do poszczegdlnych kategorii uwarunkowan organizacyjnych, wyste-
pujacych w modelu (tab. 10), w celu wskazania, ktére z nich maja charakter
barierotworczy. Otrzymane wyniki prezentuja, ze w kazdym z wyodrgbnionych
aspektow funkcjonowania organizacji wystepuja okoliczno$ci sprzyjajace
powstawaniu barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji.

Tabela 10. Wykaz barier zdiagnozowanych w badanej organizacji

baIr\g::ry Rodzaj potrzeby Typ bariery

1 styl kierowania wymog wysokich wynikow pracy
9 kultura organizacyjna czgste zmiany regul pracy
10 kultura organizacyjna poglebianie obawy przed zmianami
14 styl kierowania zastraszanie sankcjami finansowymi

. brak jasno okreslonych $wiadczen
18 funkcja personalna .

pracowniczych

20 styl kierowania brak zwiazku emocjonalnego z podwtadnymi
24 styl kierowania niedocenianie pracy podwtadnych
25 kultura organizacyjna nicokazywanie uznania za prace
26 struktura organizacyjna | ograniczenie formalnego wyrazania uznania
27 funkcja personalna zanizona ocena pracy
28 styl kierowania narzucanie decyzji, rozwigzan i metod pracy
31 funkcja personalna ograniczenie rozwoju kariery zawodowej
32 funkcja personalna brak oferty szkolen

Zrodto:

opracowanie wlasne

2.2.3. Charakterystyka barier zdiagnozowanych w badanej probie

Tre$¢ postawionych w niniejszej pracy hipotez klasyfikuje zdiagnozowane
bariery wedlug uwarunkowan organizacyjnych. Zatem charakterystyka barier
przeprowadzona zostala zgodnie z przyjeta systematyzacja, dzigki czemu uwy-
puklono powody niezaspokojenia potrzeb pracownikow w badanej organizacji.

Wsréd zdiagnozowanych barier, za ktérych powstanie odpowiada styl
kierowania zespotem, znalazto si¢ pig¢ sposrod siedmiu wyszczegolnionych
w modelu barier. Nalezy do nich frustracja potrzeb fizjologicznych, spowodo-
wana nastawieniem kierownika tylko na zadania. Zdaniem 8% ankietowanych,
przetozeni w tej organizacji zainteresowani sa glownie wynikami pracy, co
wywoluje u nich stan przeciazenia praca. Pracownicy zwrocili takze uwagg, ze
maja poczucie grozacych im sankcji finansowych z powodu btedow w pracy.
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9,46% os0db, ktore wzigly udzial w badaniu, sa zdania, ze w organizacji zdarzaja
si¢ sytuacje zastraszania pracownikéw odpowiedzialnoscia finansowa i oczekuja
od swoich przelozonych atmosfery wolnej od tego rodzaju grozb.

Z powodu zdecydowanego nastawienia kierownikow na realizacj¢ zadan,
pracownicy odczuwaja niedosyt pozytywnych relacji z przetozonym. Problem
ten odczuwa 8% pracownikéw badanej organizacji. Odpowiedzialny za jego
wystgpowanie jest styl kierowania, ktory wyznacza granice migdzy osobami
zajmujacymi rézne miejsca w hierarchii organizacyjnej. Pracownikom, ktorym
zalezy na przyjaznych relacjach z kierownictwem, przeszkadza to, ze relacje nie
posiadaja oczekiwanego charakteru. W ich przekonaniu zwierzchnicy powinni
rozszerzy¢ swoje relacje z pracownikami ponad niezbedne kontakty formalne,
zwigzane z realizacja zadan. Bezpo$redni przetozeni nie daja pracownikom
oczekiwanego przez nich uznania za pracg (9,46%).

W opinii 7,1% badanych, kierownicy ograniczaja im zdolno$¢ samo-
realizacji poprzez mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji o wyborze
dogodnych metod pracy. Dla tej grupy osob, koniecznos¢ podporzadkowania sig
bezposredniemu przetozonemu jest odbierana jako uciazliwos¢.

Wptyw kultury organizacyjnej powoduje bariery potrzeb bezpieczenstwa
emocjonalnego i uznania. Zdiagnozowane zostaly okolicznosci wywolujace
poczucie niepewnosci z powodu czestych zmian regut pracy oraz obawy o to, ze
przelozeni nie poradza sobie z dostosowywaniem firmy do zmian w otoczeniu.
Blisko 9% pracownikéw odczuwa dyskomfort spowodowany obawa przed
wlasng nieporadno$cia w sytuacjach nowych, by¢é moze nieoczekiwanych.
Uwidacznia to brak wiary we wlasne mozliwosci, ktorych powody moga leze¢
w asekuracyjnej postawie wobec obowiazkow lub tez w Igkliwej naturze
pracownikéw. Ponad 12% ankietowanych jest zaniepokojonych tym, ze ich
zwierzchnikom moze si¢ nie powies¢ w zadaniach, jakie si¢ przed nimi stawia.
Zatem ta grupa podwitadnych nie darzy zaufaniem swoich przetozonych badz ma
watpliwosci, co do ich kompetencji zawodowych. Obawia sig, ze przetozeni
moga nie udzwigna¢ odpowiedzialnosci zwiazanej z dostosowywaniem orga-
nizacji do zmian wymuszanych przez jej otoczenie. Symptomem frustracji
potrzeby uznania jest brak pochwal za pracg, ktorych 10,13% pracownikow
oczekuje od wyzszych przetozonych. Brak woli wyrazenia pozytywnej opinii
o podwladnych §wiadczy o duzym dystansie wladzy, ograniczaniu kontaktow do
niezbe¢dnego minimum.

Przyjeta w badanej organizacji strukturalizacja zachowan powoduje u jej
pracownikoéw barierg potrzeby uznania wynikajaca z formalizacji komunikacji.
Takie rozwiazanie ogranicza sposobnos¢ spontanicznych wypowiedzi na temat
stopnia zadowolenia przetozonych z pracy ich podwladnych. To ograniczenie
powoduje mocno odczuwalny problem dla 8,6% badanych.
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W grupie barier, uwarunkowanych realizacja funkcji personalnej, wystepuja
okoliczno$ci zwiazane z zaspokojeniem potrzeb bezpieczenstwa materialnego,
uznania 1 samorealizacji. Bezpieczenstwo materialne jest niezaspokojone
w obrgbie znajomos$ci zasad przyznawania pracownikom premii, nagrod
i podwyzek (17,42%). Wysokos¢ zasadniczego wynagrodzenia jest z reguly
doktadnie ustalona z chwila podpisania umowy o prace i staje si¢ suma gwa-
rantowang. Natomiast kryteria, jakimi postuguja si¢ przetozeni przy ustalaniu
wynagrodzenia dodatkowego bywaja nieczytelne i niezrozumiate dla pracowni-
kow lub w ogdle im nieznane. W odniesieniu do potrzeby otrzymywania spra-
wiedliwej oceny pracy, ponad 18% badanych pracownikoéw ma przeswiadczenie,
iz opinia, jaka otrzymuja, jest niewspolmierna do ich staran. Obszar dotyczacy
uznania za prace jest jedyna kategoria potrzeb, ktéra posiada bariery we wszy-
stkich czterech uwarunkowaniach. Zatem badana organizacja charakteryzuje si¢
staboscia w obszarze wyrazania szacunku swoim pracownikom, ktory jest prze-
ciez istotna forma nagrody za starania i zaangazowanie. Natomiast w zakresie
potrzeby samorealizacji jedna piata sposrod osob, ktore wypetnity ankiete bada-
nia jest zdania, ze organizacja nie buduje mozliwo$ci awansu (20,65%) oraz nie
jest zainteresowana rozwojem kompetencji zawodowych pracownikow (17,63%).
Na podstawie tych wypowiedzi mozna stwierdzi¢, ze pracownikom dokucza
stagnacja.

Uzupehieniem powyzszej charakterystyki sa wyniki analizy statystycznej,
przeprowadzonej w celu poznania zalezno$ci migdzy wystgpowaniem barier
a cechami spoteczno-demograficznymi. Z uwagi na to, ze sa to informacje
dodatkowe, niezwiazane bezposrednio z celem badania, jak rowniez weryfikacja
postawionych hipotez, wyniki zostaty umieszczone w zataczniku nr 7.

2.2.4. Weryfikacja wystgpowania barier zaspokojenia potrzeb
w grupie 0sob zajmujqcych stanowisko kierownicze

W celu poszerzenia wiedzy na temat barier wystgpujacych w badanej orga-
nizacji wyodregbniono podgrupg 31 o0séb zajmujacych stanowisko kierownicze.
Czynno$¢ ta miata na celu porownanie uzyskanych zbioréw zdiagnozowanych
barier i poznanie stopnia podobienstwa lub niepodobienistwa migdzy nimi.
Przeprowadzono t¢ sama $ciezke postgpowania, majaca na celu okreslenie barier
wystepujacych w tej zbiorowosci. Weryfikacja zostata dokonana w oparciu o:
spetnienie przyjetego warunku wydania wysokiej oceny (4-5) kazdemu z trzech
wskaznikow bariery oraz test dla jednego wskaznika struktury. Zastosowanie
analizy log-liniowej w tak malej probie okazalo si¢ niemozliwe. Dlatego tez
przyjeto ograniczenie zbioru do wynikow przeprowadzonych dla calej proby.
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Wyniki przedstawia tabela 11, w ktoérej ponownie kolorem zielonym zaznaczono
bariery, ktore zostaty zdiagnozowane w oparciu 0 wymienione czynnosci.

Ostateczny zbior barier zdiagnozowanych u oséb zajmujacych stanowisko
kierownicze zawiera cztery elementy oznaczone numerami: 9, 10, 27 i 32.
Sa one zwiazane z:

- czegsto zmieniajacymi si¢ regutami pracy;

- zdolnoscia przetozonych do radzenia sobie z dostosowywaniem firmy do
zmian w otoczeniu;

- sprawiedliwoscia oceny pracy;

- mozliwoscia uczestnictwa w kursach, szkoleniach i studiach.

Na podstawie otrzymanego rezultatu mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze kiero-
wnicy w mniejszym stopniu odczuwaja bariery zaspokajania swoich potrzeb.
Warunki pracy, jakie zapewnia badana organizacja, sa w ich przekonaniu
bardziej zadowalajace niz oceniaja to pracownicy.

Na liscie barier zdiagnozowanych u kadry kierowniczej zwracaja uwage dwa
pierwsze wskazania, ktore znalazty si¢ takze w wynikach uzyskanych dla calej
proby. Z przyjetego modelu barier wynika, ze sa one spowodowane trudno-
Sciami w radzeniu sobie z niepewnos$cia, jaka jest obecna w sytuacji pracy.
Pojawia si¢ zatem sygnal, Ze zmiany sa przez pracownikow, niezaleznie od
miejsca zajmowanego w hierarchii, traktowane jako zrodlo stresu z powodu
nieporadno$ci wlasnej oraz swoich zwierzchnikéw. Ze wzgledu na niewysoki
udziat procentowy bariery w calej probie, nie mozna powyzszego spostrzezenia
uogodlnia¢ jako domeng badanej organizacji. Jednak celem diagnozowania barier
jest wychwytywanie sygnatow ostrzegajacych przed rozwojem niekorzystnych
dla organizacji zjawisk.

Warta odnotowania jest takze kwestia zwigzana z otrzymywaniem niespra-
wiedliwej oceny pracy. Zndéw, zarowno kierownicy, jak i pracownicy sa nieza-
dowoleni z oceny efektow swojej pracy. W wyniku tym zawarta jest informacja
o0 potrzebie sprawdzenia metod 1 narzedzi oceny pracownikow.

Na koniec nalezy zwrdci¢ uwage na wspotwystgpowanie bariery wyni-
kajacej ze zmienno$ci wytycznych realizacji zadan oraz z niezaspokojonego
zapotrzebowania na uczestnictwo w kursach, szkoleniach i studiach. Sugeruje
ono, ze niedostateczne kompetencje zawodowe moga wywotywaé obawy przed
wlasna nieporadno$cia w nowych okoliczno$ciach pracy. Dostrzezenie tego
zwiazku zweryfikowane zostato przez badanie sity zaleznosci. Wynik nie wyka-
zal zaleznosci istotnej statystycznie™*. Weryfikacja przeszkod w tych obszarach
dotyczyta innych osob.

44 V_Cramera = 0,022, p=0,901.
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Tabela 11. Wyniki weryfikacji wystgpowania psychospotecznych barier zaspokajania
potrzeb kierownikow, w badanej organizacji

Nurper Prqcentowy udZiE.ﬂ Warto$¢ U Poziom p
bariery barier w podgrupie

1 3,22 -0,45 ns*

2 19,35 3,66 p<0,05
3 0 -1,27 ns

4 9,67 1,19 ns

5 9,67 1,19 ns

6 6,45 0,37 ns

7 6,45 0,37 ns

8 19,35 3,661 p<0,05
9 12,90 2,01 p<0,05
10 12,90 2,01 p<0,05
11 6,45 0,37 ns
12 9,67 1,19 ns
13 0 -1,27 ns
14 9,67 1,19 ns
15 9,67 1,19 ns
16 0 -1,27 ns
17 3,25 -0,45 ns
18 6,45 0,37 ns
19 6,45 0,37 ns
20 3,22 -0,45 ns
21 0 -1,27 ns
22 0 -1,27 ns
23 0 -1,27 ns
24 6,45 0,37 ns
25 9,67 1,19 ns
26 6,45 0,37 ns
27 22,58 4,49 p<0,05
28 9,67 1,19 ns
29 0 -1,27 ns
30 6,45 0,37 ns
31 9,67 1,19 ns
32 22,58 4,49 p<0,05

* ns — brak istotnosci

Zrodto: opracowanie whasne
Zalacznik nr 8 zawiera wyniki analizy statystycznej wykonanej dla poznania

zalezno$ci migdzy barierami zdiagnozowanymi w grupie oséb zajmujacych
stanowisko kierownicze a zmiennymi spoteczno-demograficznymi.
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Skonstruowana ankieta nie dostarcza jedynie danych stuzacych diagno-
zowaniu barier. Stuzy takze zebraniu informacji na temat opinii pracownikow na
temat ksztaltowanej przez organizacje sytuacji pracy, hierarchii oczekiwan
pracownikoéw stawianych miejscu pracy oraz najbardziej dokuczliwych proble-
mow zglaszanych przez badana zbiorowos¢. Podsumowanie wynikow uzyska-
nych w poszczegolnych czgéciach ankiety uzupehia dotychczasowa wiedz¢ na
temat zdiagnozowanych barier, jak rowniez poszerza perspektywe ich oceny
jako problemu badawczego. Ponadto dostarcza informacje pomocne dla
dziatania majacego na celu wyznaczenie obszaru stabo$ci organizacji, czyli
wskazaniu okoliczno$ci pracy najbardziej niekorzystnych dla pracownikow.
Analiz¢ wynikow uzyskanych w poszczegdlnych czesciach ankiety przedstawia
zatacznik nr 9.

2.2.5. Ocena zaleinosci wypowiedzi wystepujqcych w dwoch
wymiarach

Celem tego etapu analizy jest poréwnanie hierarchii wynikow uzyskanych
w dwach czedciach ankiety, w nastgpujacych mozliwych uktadach:

- ocena sytuacji pracy i oczekiwania wyrazane wobec pracy,
- ocena sytuacji pracy i zglaszane problemy,
- oczekiwania wobec pracy i zglaszane problemy.

Podjgcie tej czynno$ci wynika z przyjetego zatozenia, dotyczacego badania
za pomoca przygotowanego kwestionariusza. W opcjach wynikow badaniach
znajduja si¢ wskazania do orzekania o pojawiajacych si¢ sygnatach ostrze-
gajacych przed mozliwo$cia powstania bariery w sytuacji zbieznosci wynikow
uzyskanych w dwoch cze$ciach ankiety (na mapie rozwiazan sa obszary
zaznaczone kolorem niebieskim).

Statystyczna analiza wynikow badania tylko w kilku przypadkach wykazata
wystgpowanie silnej korelacji, jednak sa to te aspekty, ktore zostaly zwery-
fikowane jako bariery*”. Zatem nie wprowadzaja one dodatkowych informacji
na temat niekorzystnych uwarunkowan sytuacji pracy. Elementy opisowej
interpretacji zaobserwowanych zwiazkéw zostaly zamieszczone w poprzednim
punkcie pracy. Taki porzadek podyktowany zostal kryterium zachowania
spojnosci narracji.

5 Sprawdzenie wystepowania zaleznosci dokonano poshugujac si¢ wspotczynnikiem
Spearmana. Przyjeto tu zatozenie, ze pod uwage beda brane zaleznosci znajdujace sig¢ w przedziale
0,5<r,<1 oraz -0,5<r;<-1. Uzasadnieniem dla zawezenia jest selekcjonowanie obszaréw, do tych
najbardziej istotnych.
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2.2.6. Okreslenie ,,obszaru stabosci organizacji”

Etapem podsumowujacym diagnozowanie barier zaspokajania potrzeb jest
nakre§lenie obszaru stabo$ci organizacyjnej, czyli zbioru zdiagnozowanych
barier, ktore charakteryzuja si¢ wspotzaleznoscia. Jego celem jest wyznaczenie
strefy funkcjonowania organizacji, ktora odznacza si¢ najmniej korzystnymi
uwarunkowaniami dla realizacji intereséw pracownikow. Wytyczenie tego
newralgicznego obszaru zawiera si¢ w dwoch krokach: 1) opracowania mapy
barier i 2) wykonania analizy skupien.

Pozostawienie w modelu tylko zweryfikowanych barier pozwoli odczytaé
stopien wplywu poszczegdlnych uwarunkowan na tworzenie si¢ przeszkod
uniemozliwiajacych zaspokojenie potrzeb pracownikow. Efekt tego dziatania
przedstawia tabela 12. Mozemy z niej odczyta¢ uklad barier w odniesieniu do
kryteriow podziatu. Stworzona w ten sposob ,,mapa barier” dowodzi, ze okre-
slone uwarunkowania rdznia si¢ stopniem generowania barier. Silnym uwa-
runkowaniem jest sposob traktowania podwladnych przez przetozonych. W tym
wymiarze funkcjonowania organizacji zdiagnozowano pi¢¢ na siedem mozli-
wych barier. Charakter stosunkow miedzy stronami jest niezadowalajacy
w ocenie pracownikéw. Maja oni poczucie, ze nie sa przedmiotem zaintere-
sowania dla swoich kierownikéw, jedynie wykonawcami zlecanych im zadan.
Uwidacznia si¢ w tym obrazie przedmiotowy charakter panujacych stosunkow.
Bezposredni przetozeni oddziatuja na swoich podwtadnych za pomoca bodzcow
negatywnych, nie réwnowaza ich pochwatami za dobre wywiazywanie si¢
z obowiazkdéw zawodowych. Sa oni zainteresowani wykonywaniem zadan, a nie
budowaniem relacji interpersonalnych z pracownikami. Przyczyn takiego stanu
rzeczy nalezy upatrywac w specyfice dziatalnosci tejze organizacji, ktéra, mimo
ze nie narzuca konieczno$ci formalnej komunikacji bezposredniej, z zachowa-
niem tytuléw i stanowisk, to réznicuje pracownikéw w zaleznosci od zajmowa-
nego miejsca w hierarchii organizacyjne;j.

Niekorzystnie wypada takze ocena sposobu wypelniania funkcji personalne;.
Z omowionych wczesniej barier zdiagnozowanych w tym zakresie, wynika ze
sposob prowadzenia polityki personalnej w badanej organizacji nie zabezpiecza
dostatecznie interesow pracownikdéw. Pozwala na dokonywanie wyptat dodatko-
wych $wiadczen w sposéb uznaniowy 1 niejasny dla badanych, nie daje
w dostatecznym stopniu mozliwosci rozwoju zawodowego. Zaakcentowany
zostal takze problem dotyczacy niesprawiedliwej oceny pracy, ktory powinien
zosta¢ wzigty pod rozwage, czy powodem jest zawodny sposob oceniania, czy
tez osoby oceniajace nieobiektywnie formutuja swoje opinie. Natomiast bariera
wynikajaca z braku mozliwo$ci awansu jest swoistego rodzaju wyjatkiem ze
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Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

wzgledu na uzasadnienia jej wystgpowania. Powstaje w wyniku ograniczonej
liczby eksponowanych stanowisk.

Najmniej negatywnym oddziatywaniem odznacza si¢ kultura organizacyjna
i struktura wlasciwa badanej organizacji. Stabym elementem kultury jest
ograniczona zdolno$¢ radzenia sobie z niepewno$cig, za§ w odniesieniu do
strukturalizacji — zostala ona oceniona negatywnie, ze wzgledu na wystgpujace
ograniczenia komunikacyjne w bezposrednim wyrazaniu uznania za
prace.Stworzenie mapy barier jest etapem wstgpnym do wyznaczenia obszaru
stabos$ci organizacji. Pokazuje nam ona najbardziej barierotworcze uwarunko-
wania. Wlasciwym — jest poznanie, czy wystepuja miedzy nimi wigzania.
Do tego celu wykorzystano analiz¢ skupien. W efekcie jej zastosowania
powstaly grupy barier, ktore odznaczaja sig ,,podobiefistwem”*°.

Criagram drzewsa
hatoda W arda
Miezgodnos & procentona

05

04r

=
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Odleghos & wigz.
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¥ |_=
bE2 b5 b4 b1§ b7 b5 B30 b2 bBE b2 bZE bI[ b0 HHE—BF—B5
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Rysunek 8. Diagram drzewa barier zaspokojenia potrzeb pracownikoéw w badanej
) organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne

o0

46 A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przykladach
z medycyny, tom III, StatSoft Polska, Krakow 2007, s. 114.
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Rozdzial IV

Diagram obrazujacy rozklad wzajemnych powiazan mig¢dzy zmiennymi
(rys. 8) uwidacznia trzy duze skupienia, z czego w dwdch skrajnie potozonych
(zaznaczonych otoczka) znajduja si¢ zdiagnozowane bariery. Pierwsza grupa, po
lewej, ma charakter ,,klarowny”, w jej obrebie znalazty si¢ tylko zweryfikowane
przeszkody zaspokojenia potrzeb. Odnajdujemy tu wszystkie cztery bariery
potrzeby uznania oraz bariery potrzeby bezpieczenstwa materialnego i samorea-
lizacji, spowodowane niewlasciwa realizacja funkcji personalnej. Pogrupowanie
nastapito wzdluz wskazanej kategorii potrzeby (uznania) i uwarunkowania
organizacyjnego (realizacja funkcji personalnej). Skupienie catej grupy barier
nalezacych do jednej kategorii potrzeby, $wiadczy o wystgpowaniu ciagu barier,
czyli wspétzaleznosci uwarunkowan zaspokojenia potrzeby™’. Komérki weho-
dzace w sktad oméwionego zbioru zaznaczone zostaty na mapie barier kolorem
szarym. Jest to pierwszy obszar stabosci organizacji, ktory wyznacza zakres
niezbednych dziatan naprawczych, w celu poprawy uwarunkowan pracy.

Drugi obszar, po prawej, jest ,,mgtny”. W jego zakresie znalazly si¢ cztery
aspekty niezweryfikowane jako bariery. Wérod zdiagnozowanych barier, wcho-
dzacych w sktad tego skupienia, znalazty si¢ trzy zwiazane ze stylem kierowania
idwie z zaspokojeniem potrzeby bezpieczenstwa emocjonalnego wywolane
przez kulturg organizacyjna. Elementy tworzace ten obszar wyszczegolnione
zostaly na mapie kolorem niebieskim.

Poza zaznaczonymi skupieniami znalazta si¢ tylko bariera potrzeby
samorealizacji, spowodowana autokratyczna postawa kierownika®™®. W celu
uzasadnienia takiego stanu rzeczy, nalezy przywota¢ wnioski odnotowane we
wczesniejszej analizie wynikéw badania. Wystgpowanie tej bariery pozostaje
w sprzecznosci w stosunku do ogdlnego wyniku oczekiwan w tym zakresie.
Zatem pozostaje ona wylaczona z obszaru stabosci organizacji.

Okreslenie ,,0obszaru stabosci organizacji” 7 perspektywy 0sob
zajmujqcych stanowisko kierownicze

W podgrupie kadry kierowniczej powstalo skupienie zawierajace trzy
sposrod czterech zweryfikowanych wcze$niej barier (rys. 9). Naleza do nich
obszary frustracji spowodowanej czg¢stymi zmianami regul pracy, niespra-
wiedliwej oceny pracy oraz braku mozliwosci doksztalcania zawodowego. We
wskazanym strzatkami skupieniu znajduje si¢ jeszcze jeden element, dotyczacy
przemeczenia psychofizycznego pracownikow, jednak podczas weryfikacji nie

7 K orelacyjnosé barier zostata opisana w punkcie 1.2. Ill-go rozdziatu pracy.
48 Skupienie, jakiemu zostata podporzadkowana charakteryzuje si¢ jednorodna trescia.
Zwiazato ono ze soba wyznaczniki braku autonomii w pracy.
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zostal on zweryfikowany jako bariera. Natomiast bariera, u podstaw ktorej lezy
obawa przed nieporadnoscia przelozonych w dostosowywaniu firmy do zmian
w otoczeniu, znalazla si¢ w innej grupie, przez co ma drugoplanowe znaczenie.

Diagram d=ewa
hdatoda i da
Migzg odnesd procentona
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Rysunek 9. Diagram drzewa barier zaspokajania potrzeb kierownikow
_ badanej organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne

Wyznaczony obszar stabosci organizacji dla podzbioru kierownikow nie jest
spojny wewngtrznie, biorac pod uwage tre$¢ poszczegélnych barier. Trzy
zawarte w nim czynniki wyznaczaja ksztalt trojkatny, gdzie kazdy wierzchotek
z osobna jest newralgicznym punktem, z punktu widzenie niezaspokojenia
potrzeb kierownikéw badanej organizacji.

3. Podsumowanie badan
W toku przeprowadzonego badania osiagni¢to postawione cele — zdiagno-
zowano bariery zaspokajania potrzeb pracownikow oraz wskazano przyczyny

ich wystgpowania. Ustalono szczegdélowo uwarunkowania organizacyjne, ktore
blokuja pracownikom zdolno$¢ zaspokojenia potrzeb w badanej organizacji.
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Rozdzial IV

Wskazano zrodia problemow wynikajacych z okoliczno$ci pracy, ktore kadra
kierownicza powinna wzia¢ pod rozwage przy projektowaniu szeroko rozu-
mianych warunkéw pracy, aby dzigki temu mogla stymulowa¢ motywacje do
pracy u swoich pracownikow.

Wyniki badan dostarczyly empirycznych argumentow potwierdzajacych
shuszno$¢ zatozenia, ze bariery zaspokajania potrzeb pracownikow mozna
podda¢ klasyfikacji ze wzgledu na wyszczegdlnione w pracy uwarunkowania
organizacyjne. Tym samym pozwolity na sprawdzenie poprawnos$ci teoretycznej
modelu barier. Zaproponowana systematyzacja barier umozliwia projektowanie
systemowych rozwiazan shuzacych poprawie uwarunkowan organizacyjnych,
poprzez wskazanie czynnika odpowiedzialnego za dotychczasowe problemy
sygnalizowane przez pracownikow.

Ocena zaprojektowanego narzedzia badawczego jest zadowalajaca. Zostato
ono wykorzystane zaréwno do wielowymiarowej analizy badanego zjawiska, jak
ioceny kazdego badanego wymiaru z osobna®™’. Umozliwito ono zebranie
bogatego materiatu stuzacego do analizy i wnioskowania o sposobach ksztatto-
wania czynnikow decydujacych o ocenie miejsca pracy z perspektywy zatru-
dnionych oséb. Dostarczyto danych do analizy percepcji uwarunkowan pracy
oraz uciazliwosci wystepujacych w sytuacji pracy, ktére wywoluja negatywne
objawy, takie jak przemeczenie, niezadowolenie, obawy, zniechgcenie, itd.
Pozwolito takze na zapoznanie si¢ z wachlarzem potrzeb pracownikow. Istnieje
jedynie potrzeba poprawienia sformutowan skali oceny pracy w celu podnie-
sienia jej spojnosci wewngtrzne;.

Przyjeta procedura analizy danych pozwolita na zdiagnozowanie wystepo-
wania barier w badanej organizacji oraz ustalenie ,,obszaru stabos$ci organizacji”,
czyli zakresu najbardziej niekorzystnych uwarunkowan organizacyjnych
z punktu widzenia oczekiwan pracownikoéw. Zastosowanie podzialu wynikéw
ankiety ze wzgledu na zajmowane stanowisko w hierarchii organizacyjnej stato
si¢ cennym uzupelieniem wnioskow z badan, gdyz przedstawilo oceng
uwarunkowan pracy z perspektywy odmiennych punkéw widzenia i pozwolito
dokonaé zestawienia porownawczego. Ponadto opracowana procedurg diagno-
zowania potrzeb poprzez zastosowanie procedury statystycznej nalezy ocenié
jako rygorystyczna, gdyz ogranicza ryzyko koncentrowania si¢ na kazdym
szczegole sugerujacym wystgpowanie poszukiwanych barier. Kwantyfikacja

4% Material badawczy zbierany zaproponowana metoda moze stuzyé rowniez do indy-
widualnego badania pracownikow. W organizacji, ktéra zgodzita si¢ przeprowadzi¢ ankiet¢ na
potrzeby niniejszej pracy, jednym z warunkow badania bylo utrzymanie anonimowosci. Jednak
w zalozeniach koncepcyjnych zaprezentowanego narzgdzia miesci si¢ diagnozowanie poszcze-
golnych cztonkéw zespotu i ich barier, ktére mogloby wspiera¢ kierowanie zespotem na zasadach
coachingu.
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zmiennych jakosciowych powoduje skupienie uwagi na wynikach przepro-
wadzonych obliczen, lecz tak, jak zostato wspomniane, wyznacza granice dla
poprawnosci wnioskowania*®.

W badaniu wzigto udziat 465 pracownikoéw. Dzigki mozliwos$ci sprawdzenia
opracowanej metody badawczej na duzej liczbie 0osob uzyskano rzetelne wyniki,
istotne do wnioskowania. Rezultaty badania pozwolily pozytywnie ocenic
narzedzie 1 moga by¢ potraktowane jako materiat stuzacy weryfikacji hipotez
badawczych.

9 Por. zalezno$¢ miedzy efektywnoscia pracy a zadowoleniem nie zostata potwierdzona ze
wzgledu na stwierdzenie stabej korelacji migdzy zmiennymi (na poziomie 0,14), z tego powodu
V. Vroom nie zweryfikowal swojej hipotezy, patrz D.P. Schwab, L. L. Cummings, Przeglqd
teorii..., s. 191.
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Zakonczenie

Przedstawiona praca zawiera szczegdtowa prezentacje problematyki
zaspokajania potrzeb pracownikow przez organizacj¢. Jej zadaniem byto przed-
stawienie koncepcji tworzenia systeméw motywacyjnych, w ktorej kluczowe
miejsce zajmuje badanie przeszkod uniemozliwiajacych spelnienie oczekiwan
pracownikéw. Idea tego zamyshu opiera si¢ na nowym podejsciu do kreowania
motywacji, ktorego stelazem jest model barier zaspokajania potrzeb praco-
wnikdw w organizacji. Praca stanowi opis opracowanego modelu oraz jego
empirycznej weryfikacji.

Wyniki uzyskane w toku badan pozwolity potwierdzi¢ hipotezy postawione
w pracy. Badana organizacja generuje czynniki barierotworcze. Zdiagnozowane
w badanej organizacji bariery wystapity na skutek sposobu traktowania
podwladnych przez przetozonych oraz oddziatywania kultury organizacyjnej na
zachowania pracownikow. Ponadto ich zaistnienie spowodowane bylo przez
cechy struktury organizacyjnej, a takze sposob realizacji funkcji personalne;.

Tre$¢ niniejszej pracy skupiona zostala na prezentacji dwoch systemow
poznawczych:

1. Uktadu uwarunkowan zaspokajania potrzeb ludzi w organizacji,

2. Metody diagnozowania barier zaspokajania potrzeb pracownikoéw
W organizacji.

Pierwszy z nich zawarty zostal w propozycji opracowywania systemu
motywacyjnego pracownikow, ktory wspieratby si¢ na analizie i ocenie czterech
sfer funkcjonowania organizacji. Bowiem staboscia systeméw motywacyjnych
jest brak klasyfikacji zachet oraz przyporzadkowania ich czynnikom odpowie-
dzialnym za ich wystgpowanie. Natomiast dzigki poddaniu ich systematyzacji
mozna odnalez¢ nie tylko niespelniajace swej roli czynniki, ale takze poszu-
kiwa¢ stabych obszarow organizacji odpowiedzialnych za ich niesprawnosc.

Ponadto wskazano zasadno$¢ sytuacyjnego podejScia do motywowania
pracownikéw, ze wzgledu na indywidualnos$¢ struktury potrzeb, wynikajaca ze
zmiany dominujacej potrzeby, w zaleznoSci od aktualnej sytuacji jednostki.
Przyjecie zalozenia, Zze pracownicy moga miec rozne potrzeby w innym czasie,
okoliczno$ciach, w zalezno$ci od swojej wewngetrznej konstrukcji czy postawy
wobec pracy, zmienia perspektywe oceny oczekiwan ludzi wobec miejsca pracy.
Uwalnia od schematu oceny przyjmujacej, ze podwtadni oczekuja wzbogacania
pracy czy tez samodzielnosci, gdyz z réznych powodow ich dazenia moga by¢
skierowane na zapewnienie bezpiecznych i niezmiennych zadan, realizowanych
pod kontrola przetozonego.
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Praktycznym rezultatem pracy jest opracowanie koncepcji dwuwymiarowej
klasyfikacji probleméw pracownikow, z perspektywy ich indywidualnych
oczekiwan oraz czynnikow odpowiedzialnych za ich pojawienie. Dzigki zapro-
jektowanej metodzie diagnozowania barier zaspokajania potrzeb, mozliwe jest
odnalezienie czynnikow ograniczajacych motywacj¢ do pracy, usunigcie ich
1 przywrocenie stanu rownowagi w otaczajacej pracownikow sytuacji pracy. Do
realizacji tego zadania stuzy ankieta badania opinii pracownikow, weryfikujaca
jakos¢ funkcjonowania organizacji, z perspektywy potrzeb jej pracownikow.

W pracy znalazty si¢ rowniez innowacje w odniesieniu do interpretacji teorii
potrzeb. W dotychczasowych opracowaniach w ramach zaspokojenia potrzeb
fizjologicznych, umieszcza si¢ osiaganie wynagrodzenia za pracg, argumentujac
to koniecznos$cia zdobycia srodkdéw finansowych na pokrycie kosztow zycia,
takich jak zywno$¢, mieszkanie. W niniejszej pracy za potrzeby fizjologiczne
uwaza si¢ te aspekty funkcjonowania czlowieka w miejscu pracy, ktore maja
wplyw na prawidtowe dziatanie jego organizmu. Chodzi tu o szeroko rozumiany
problem zmgczenia praca. Ponadto potrzeby bezpieczenstwa zostaly rozgrani-
czone na dwie podkategorie: bezpieczenstwa emocjonalnego i materialnego.
W tej ostatniej umieszczono oczekiwania zwiazane z finansowa gratyfikacja za
prace. Nowym elementem weryfikujacym dotychczasowy sposob prezentacji
teorii A. Maslowa jest jej ilustracja, ktora proponuje w oparciu o przedstawione
w pracy uzasadnienie, zmiang¢ symbolu z piramidy na drabing, uwzgledniajaca w
swych zalozeniach dynamike, a nie jak dotad, statos¢ struktury indywidualnych
potrzeb czlowieka. Ta metafora odzwierciedla zalozenie o zmiennoSci
dominujacej potrzeby u jednostki, w zaleznosci od aktualnej oddziatujacej nan
sytuacji.

Zaproponowany model obejmuje zbidr uniwersalnych uwarunkowan organi-
zacyjnych. Jest on zamknigtym zbiorem elementéw potencjalnie odpowie-
dzialnych za wystegpowanie barier w organizacji. Kazde dziatanie badawcze
majace na celu stworzenie zamknigtego zbioru nasuwa watpliwo$ci i uwagi, co
do zasadno$ci wyboru badacza oraz dostarcza argumentow, ze istnieja prze-
stanki, aby poszerzy¢ obszar badawczy o nowe elementy. Jednak badacz zobo-
wiazany jest do opracowania okre$lanych kryteriow i procedury badania, ktore
kres$la granice jego dzialan tak, aby mogly stworzy¢ zwarta merytorycznie
catos¢. Dlatego niezbednym etapem jest selekcjonowanie aspektow mieszcza-
cych si¢ w zarysowanym obszarze badawczym, wedlug wyznaczonych sobie
obiektywnych kryteriow.

Znaczenie zjawiska psychospolecznych barier zaspokajania potrzeb praco-

wnikoéw w organizacji podsumowaé¢ mozna odnoszac si¢ ponownie do zatozenia,
ze zadowolenie z pracy prowadzi do efektywnosci wykonywanych zadan. Istnie
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Zakonczenie

zasadno$¢ uzupelnienia go poprzez przyjecie, ze proces przeciwdziatania
tworzeniu barier zaspokajania potrzeb pracownikdOw w organizacji jest
warunkiem dopelniajacym wystapienie motywacji'®', zapisujac powyzszy
zwiazek przyczynowy w nastgpujacej postaci:

PB: (ZﬂPB)—>M

gdzie:

M — motywacja do pracy,

Z — zadowolenie,

Py — przeciwdziatanie barierom.

Ninigjsza praca otwiera mozliwosci wykorzystania modelu psycho-
spotecznych barier zaspokajania potrzeb pracownikéw, zwigzanych z sytuacja
pracy, w badaniu zachowan ludzi w organizacji. Jedna z mozliwosci kontynuacji
jest osadzenie jej w zagadnieniu zaangazowania organizacyjnego, ktore odnosi
si¢ do sity identyfikacji osoby z organizacja, wynikajacej z przynaleznosci do
niej*”. W tym celu nalezatoby skonfrontowaé¢ zdolno$¢ realizacji oczekiwan
pracownikéw wobec pracy z natgzeniem checi uczestniczenia w danej organi-
zacji, wyznaczajac droge rozwazan poprzez sformutowanie nastgpujacych pytan
badawczych:

- Cgzy bariery powstajace na skutek oddzialywania kultury organizacyjnej
maja wptyw na sil¢ zaangazowania normatywnego?
- Czy pracownicy kalkuluja mozliwosci zaspokojenia swoich potrzeb

W organizacji?

- Czy emocjonalne przywiazanie do organizacji jest wynikiem zaspokojenia
potrzeb w jej obrgbie?

Odnalezienie odpowiedzi na nie pozwolitoby ustali¢ powody, dla ktérych
pracownicy pozostaja w organizacji, a co przyczynia si¢ do ich odejscia.
Koncepcja psychospotecznych barier zaspokojenia potrzeb pracownikow
zwiazanych z sytuacja pracy otworzylaby nowa perspektywe badawcza zrodet
zaangazowania organizacyjnego. Integracja obu zagadnien pozwolitaby na
poglebienie wiedzy o determinantach motywacji do pracy.

41 S Nowak, Metodologia badan..., s. 324.
42 R.J. Vandenberg, Ch. E. Lance, Examining the causal order of job satisfaction and
organizational commitment, ,Jurnal of Management”, March 1992, s. 153.
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Zalacznik nr 1. Lista probleméw pracownikow

Jakie problemy napotykajq ludzie w miejscu pracy?

- brak umowy o prace,

- nieprzestrzeganie warunkOw umowy o prace,

- zawieranie niekorzystnych dla pracownikow uméw o prace,
- nieoplacanie sktadek ubezpieczenia obowiazkowego,

- przekraczanie dopuszczalnego limitu godzin pracy,

- brak przerw w pracy,

- niedostawanie stanowisk pracy do pracownika,

- brak zwigzku emocjonalnego przetozonego z podwladnymi,
- egoizm wspolpracownikow,

- ocena pracy obarczona bigdami,

- zanizona ocena pracy,

- narzucanie decyzji, rozwigzan i metod pracy,

- brak mozliwosci indywidualnych dziatan,

- brak mozliwosci doskonalenia pracy,

- ograniczanie szkolen i1 rozwoju pracownikow,

- przemegczenie psychofizyczne,

- strach przez zwolnieniem z pracy,

- strach przed redukcja wynagrodzenia,

- brak poczucia stabilizacji,

- Igk przed nowymi zadaniami,

- lgk przed odpowiedzialnos$cia,

- brak poczucia przynaleznosci do zespolu,

- brak wigzi emocjonalnej z przetozonym,

- dyskomfort z powodu odrzucenia przez grupg wspotpracownikow,
- poczucie niedowartosciowania,

- utrata poczucia wlasnej wartosci 1 warto$ci swojej pracy,

- frustracja z powodu braku mozliwosci samorealizacji,

- zniechgcenie do pracy.
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Zalacznik nr 2. Ankieta badania

ANKIETA BADANIA
BARIER ZASPOKOJENIA POTRZEB PRACOWNICZYCH
W ORGANIZACJI

Celem ankiety jest poznanie potrzeb funkcjonariuszy i pracownikow
cywilnych Komendy Wojewodzkiej Policji w Lodzi oraz ich oceny
warunkow pracy, ktore wptywaja na stopien zaspokojenia tychze potrzeb.
Wyniki badania zostana wykorzystane w pracy doktorskiej Jolanty
Bienkowskiej pod tytutem ,,Bariery zaspokajania potrzeb pracownikow
W organizacji’.

W centrum zainteresowan badawczych doktorantki od lat znajduja sig
problemy, z jakimi spotykaja si¢ pracownicy w miejscu pracy. Dlatego
niezwykle wazna jest szczero$¢ wypowiedzi badanych, ktora pozwoli na
pokazanie rzeczywistego obrazu potrzeb pracownikOw w miejscu
zatrudnienia.
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Zalgczniki

B
1}
.}:' §
s >
] 2| S
g £
3|y 2l
Wskaz, w jakim stopniu zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniami, £ 2 .§ SR
dotyczacymi sytuacji pracy w Twojej firmie. '§ ~§; < ?9 '§
Wybierz jedng odpowiedz w kazdym wierszu. g % § .§ g
S S
2
TSRS
1. W moim zespole przelozony zainteresowany jest tylko realizacjazadan | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
2. Praca w mojej firmie wymaga wysitku psychofizycznego 112|345
3. Praca w moim zespole w wigkszosci sktada si¢ z prostych, 11213145
powtarzajacych si¢ czynnosci
4. Pracownicy mojej firmy pracuja w regulaminowym wymiarze czasu 112]|3]4|5
5. Moja firma zapewnia dobre fizyczne warunki pracy (o$wietlenie, 11al3als
wentylacja, cisza)
6. Poziom odpowiedzialnosci, jaki ponosza pracownicy, jest odpowiedni 11al3als
do ich mozliwosci
7. W mojej firmie przetozeni drobiazgowo kontroluja pracg podwtadnych | 1 | 2 | 4 | 4 | 5
8. Przetozeni stawiaja przed pracownikami ambitne cele 1{2(3]|4]|5
9. Przelozeni czgsto zmieniajq pracownikom reguly pracy 112(3]|4]|5
10. Przelozeni radza sobie z dostosowywaniem firmy do zmian 11al3als
W otoczeniu
11. Firma stosuje wewngtrzne procedury, opisujace sposob wykonywania 11al3als
pracy
12. W mojej firmie uzgadnia si¢ z pracownikami mozliwo$ci zmiany 1121314ls
stanowiska pracy
13. Firma wymaga od pracownikow ciaglego doskonalenia umiejgtnosci 11al3als
zawodowych
14. Zdarza sig, ze pracownicy s zastraszani sankcjami finansowymi
, 1123|415
z powodu bledow w pracy
15. Wigkszo$¢ zmian, jakie zachodza w mojej firmie, prowadza do
.. L 1123|415
redukcji zatrudnienia
16. Firma, w ktorej pracujg, daje mi poczucie pewnosci zatrudnienia 1{2(3]|4]|5
17. Firma informuje pracownikow o planowanym okresie zatrudnienia 112|345
18. Pracownicy mojej firmy znaja zasady przyznawania premii, nagrod 11al3als
1 podwyzek
19. Pracownicy mojej firmy majq wyplacane, zgodnie z przepisami,
wszystkie nalezne im sktadniki wynagrodzenia (pensj¢ zasadnicza, 112(3]|4]|5

nadgodziny, itp.)
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20. Przetozeni buduja przyjazna atmosferg w relacjach z podwtadnymi 213145

21. W moim zespole pracownicy preferuja pracg indywidualna 213145

22. Liczebno$¢ mojego zespotu utrudnia kontakty z kazdym z cztonkow s13lals
zespotu

23. Przetozeni dbaja o wprowadzenie nowego pracownika do zespotu 2131415

24. W mojej firmie bezposredni przetozeni doceniaja swoich podwtadnych 2131415

25. W mojej firmie wyzsi przetozeni chwala pracownikéw za dobra pracg 213145

26. Przetozeni spontanicznie wyrazaja zadowolenie z pracy podwtadnych 2131415

27. Pracownicy w mojej firmie sa sprawiedliwie oceniani 213145

28. Pracownicy musza dostosowywaé metody pracy do decyzji 213 14ls
bezposredniego przetozonego

29. Pracownicy musza dostosowywaé metody pracy do ustalonych przez s13lals
zespot

30. Pracownicy musza dostosowywac metody pracy do przyjetych >13lals
w firmie regut

31. Firma daje realne mozliwo$ci awansu w pracy 2131415

32. Firma umozliwia uczestnictwo w kursach, szkoleniach, studiach 2131415




Zalgczniki

3
g
3
5ol | S
5§ 5 <P
S| 5= S
Ocen stopien, w jakim stopniu oczekujesz ;’ §~ il &
w swoim miejscu pracy wymienionych ponizej kwestii. B ; § S
Wybierz jednq odpowiedz w kazdym wierszu. 3 SRS
R
HEEIRIES
2| 2| 222
1. Dostosowania wymagan przetozonego do moich mozliwosci 1121345
2. Dostosowania intensywnos$ci pracy do moich mozliwosci 1121345
3. Zlecania r6znorodnych zadan do wykonania 1121345
4. Przestrzegania regulaminowego wymiaru czasu pracy 1121345
5. Zagwarantowania fizycznych warunkéw pracy zgodnych z przepisami 11213145
(os$wietlenie, wentylacja, hatas, itp.)
6. Dostosowania poziomu odpowiedzialno$ci do moich mozliwosci 1121345
7. Zwigkszenia samokontroli w zakresie wykonywanej pracy 1121345
8. Stawiania przede mna zrownowazonych wyzwan 1121345
9. Statych regut pracy 1121345
10. Umiejetnosci przetozonych dostosowywania firmy do zmian w otoczeniu | 1| 2 | 3| 4| 5
11. Opisanych procedur regulujacych realizacjg powierzonych mi zadan 1121345
12. Powiadomienia z wyprzedzeniem o mozliwosci zmiany stanowiskapracy | 1| 2| 3| 4| 5
13. Pozostania przy dotychczas posiadanych kwalifikacjach 1121345
14. Atmosfery pracy wolnej od zastraszania z powodu nieumyslnych btedow
1121345
W pracy
15. W sytuacji zmian zewngtrznych, ochrony przed zwolnieniem 1121345
16. Posiadania umowy o pracg 1121345
17. Informacji o okresie zatrudnienia 1121345
18. Informacji o zasadach wyptacania §wiadczen pracowniczych (premii,
. . 1121345
nagrod, podwyzek)
19. Wyptaty, zgodnej z przepisami, wszystkich naleznych mi sktadnikow 11213145
wynagrodzenia (pensji zasadniczej, nadgodzin, itp.)
20. Przyjaznych relacji z przetozonym 112(3(4]5
21. Wspolpracy w zespole przy realizacji zadan 1121345
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22. Mozliwosci utrzymywania bezposrednich kontaktow z wszystkimi
cztonkami zespotu

23. W nowym zespole, pomocy w zaadaptowaniu do niego

24. Wyrazania uznania przez bezposredniego przetozonego

25. Pochwat od wyzszych przetozonych za dobra pracg

przetozonych

26. Spontanicznego okazywania zadowolenia z mojej pracy przez wyzszych

27. Sprawiedliwej oceny pracy

28. Mozliwosci podejmowania decyzji o metodach pracy bez konsultacji
z przetozonym

29. Mozliwosci indywidualnego sposobu wykonywania pracy w ramach
zespotu

30. Mozliwosci indywidualnej realizacji zadan w ramach regut
obowiazujacych w firmie

31. Mozliwosci awansu w pracy

32. Mozliwo$ci uczestniczenia w kursach, szkoleniach, studiach
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3
S
32
5ol | S
2|3 2
S| 5| 8| 3
RS BN
Okresl, w jaki stopniu dptyczq Ciebie nizej wymienione problemy. § ; § S
Wybierz jednq odpowiedz w kazdym wierszu. IR
o §/ 383
HEEIRIES
2| 2| 222
1. Zmgczenie wywotane duza iloscig pracy 1({2(3[4]5
2. Zmeczenie wywotane duza intensywnoscig pracy 123415
3. Znuzenie wywolane monotonia pracy 1121345
4. Zmeczenie czgsta praca w nadgodzinach 1({2(3[4]5
5. Zmgczenie wywolane fizycznymi warunkami pracy (o§wietlenie, 11213145
wentylacja, hatas, itp.)
6. Obawa przed odpowiedzialno$cia za pracg 1121345
7. Niezadowolenie z powodu ograniczania przez przetozonego samokontroli 1120314]s
pracy
8. Obawa przed niezdolnoscia realizacji postawionych mi celow 1121345
9. Niezadowolenie z powodu czgstych zmian regut pracy 1121345

10. Obawa przed nieporadnoscia przetozonych w sytuacji dostosowywania 11213145
firmy do zmian w otoczeniu

11. Zagubienie z powodu braku jasno okreslonych procedur regulujacych 11213145
realizacjg zadan

12. Obawa przed zmiang stanowiska pracy 1121345
13. Obawa przed koniecznoscia doksztatcania 1121345
14. Obawa przed sankcjami finansowymi z powodoéw btedow w pracy 1121345
15. Obawa przed utratg pracy z powodu zmian w firmie 1121345
16. Zaniepokojenie z powodu braku pewnosci zatrudnienia 1121345
17. Obawa przed nieoczekiwanym zwolnieniem z pracy 1121345

18. Zaniepokojenie z powodu braku informacji na temat przystugujacych mi 11213145
$wiadczen pracowniczych (premii, nagrod, podwyzek)

19. Zdenerwowanie spowodowane, niezgodna z przepisami, wyptata
naleznych mi sktadnikow wynagrodzenia (pensji zasadniczej, 1121345
nadgodzin, itp.)

20. Dyskomfort z powodu formalnych relacji z przetozonym 1121345
21. Dyskomfort z powodu braku wspolpracy migdzy cztonkami mojego 11213145
zespotu
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22.

Niezadowolenie z powodu ograniczonych kontaktow z cztonkami
mojego zespolu

23.

Dyskomfort z powodu braku wsparcia w momencie wejscia do nowego|
zespotu

24.

Dyskomfort z powodu braku uznania dla pracy ze strony bezposredniego
przetozonego

25.

Niezadowolenie z powodu braku uznania dla pracy ze strony wyzszych
przetozonych

26.

Niezadowolenie z powodu braku spontanicznego okazywania
zadowolenia z mojej pracy przez wyzszych przetozonych

27.

Dyskomfort z powodu niesprawiedliwej oceny pracy

28.

Zniechgcenie z powodu konieczno$ci dostosowywania metod pracy do
decyzji bezposredniego przelozonego

[\

29.

Zniechgcenie konieczno$cia podporzadkowania si¢ metodom pracy grupy

30.

Zniechgcenie z powodu braku mozliwosci swobodnego doboru metod|
pracy

31.

Zniechgcenie brakiem mozliwoSci awansu

32.

Zniechgcenie z powodu braku mozliwosci uczestnictwa w kursach

szkoleniach, studiach

NN NN

T N O N




Zalgczniki

1. Wiek

[J21-30 lat [131-40 lat [141-50 lat [151-65 lat
2. Pleé¢

[J kobieta [J mgzczyzna

3. Wyksztalcenie

[J érednie [ wyzsze

4. Rodzaj zatrudnienia w policji

[ funkcjonariusz [ pracownik cywilny KSC [J pracownik cywilny
pozanormatywny

5. Miejsce zatrudnienia

[ pion do spraw kryminalnych [ pion logistyki [ pion prewencji

6. Staz pracy w policji

[10-5 lat [16-10 lat [ 11-15 lat [116-20 lat [121-25 lat

[125-30 lat [J powyzej 30 lat

7. Zajmowane stanowisko
[] niekierownicze [J kierownicze

8. Ilo§¢ oséb pracujacych w moim zespole (sekcji)
[J 0-5 0sdb [16-10 0s6b  [J11-15 0sdb [J 16-20 0sob
[121-25 0s6b [l powyzej 25 0séb

9. System pracy
[ stale godziny pracy [ system zmianowy
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Zalacznik nr 3. Wykaz probleméw pracownikow badanej organizacji

- zawilo$¢ przepisow,

- brak jednoznacznos$ci (precyzyjnosci, jasnosci) przepisow

- brak pomocy wsparcia ze strony przetozonych,

- nadmierna biurokracja,

- brak mozliwosci systematycznego podnoszenia swoich kwalifikacji,

- zmgczenie wynikajace z monotonnego charakteru pracy,

- brak mozliwosci rozwoju i doskonalenia zawodowego,

- stresujacy charakter pracy ze wzgledu na specyfike miejsca pracy,

- zarobki nieadekwatne do odpowiedzialno$ci za wykonywane czynnosci,

- brak wymiany do§wiadczen zawodowych i informacji miedzy pracownikami
z dluzszym stazem pracy,

- brak dostgpu do informacji na biezaco,

- brak mozliwosci udziatu w organizowanych kursach i szkoleniach,

- ograniczone mozliwo$ci awansu,

- wykonywanie pracy za inne osoby,

- brak dostgpu do ofert rekreacyjno-wypoczynkowych po pracy,

- nieprzemy$lane inwestycje finansowe,

- problem z dostgpem do informacji dotyczacych przywilejow i praw praco-
whniczych wynikajacych z kodeksu pracy i wewngtrznych przepisow,

- ograniczone finanse na wyposazenie w artykuly biurowe,

- niewlasciwe wykonywanie pracy przez osoby odpowiedzialne za swoj
zakres obowigzkow.
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Zalacznik nr 4.  Transkrypcja” wywiadu swobodnego poglebionego
traktowanego jako zwiad badawczy

Osoba 1

Pytajacy (P.): z jakimi problemami spotyka si¢ Pani w pracy?

Odpowiadajacy (0.): Okreslitabym to jako niekompetencj¢ wspolpracownikow.
P.: To znaczy?

0O.: Cigzko uzyska¢ od kogokolwiek pomoc w realizacji zadania. Nie ma
zaangazowania w pomoc innym. Zwiazane jest z tym niedotrzymywanie
warunkow wykonania pracy. Prosz¢ kogo$, aby przygotowal mi co$
w okreslonej formie i na okreslony czas. Dostaje materialy z opdznieniem
i w formie, ktéra sama jeszcze raz musz¢ opracowac.

P.: Czy co$ jeszcze?

O.: Na przyklad jest duzy problem z formalno$ciami, jakie trzeba zalatwié, aby
cokolwiek otrzymaé, jakie naleznosci, jak ekwiwalent za dojazdy, naleznosci
pracownicze. Zawsze trzeba wypetnia¢é mnostwo papierow, a to zajmuje duzo
czasu.

P.: Co$ wigcej moze Pani wymieni¢?

O.: Brak potrzebnego sprzgtu do pracy. Poza tym czasami przetozeni sa
niezyciowi, nie uwzgledniaja indywidualnych probleméw swoich podwtadnych.
JesteSmy tez przemeczeni iloScia pracy, a to powoduje agresj¢ i frustracje.

P.: Prosz¢ o przeczytanie pozycji w ankiecie i zatrzymanie si¢ na zdaniu, ktore
budzi jakiekolwiek watpliwo$ci, co do jego znaczenia. Zacznijmy od szcze-
gélowego omowienia dwoch pierwszych pozycji, co do ktorych sama mam
watpliwosci. Jak Pani je rozumie?

O.: Zdanie ,,W moim zespole zadania rozliczane sq wylqcznie pod kqtem
ilosciowym” — odczytuje, ze chodzi tu o kierowanie si¢ iloScia pracy, a nie jej
jakoscia. Kojarzy mi si¢ to z niesprawiedliwym podzialem obowiazkoéw
pomigdzy pracownikow, kiedy kazdy dostaje taka sama liczbe zadan, ale jedna
osoba bedzie miala w ramach zadania do wykonania jedna rzecz, a druga wiele
elementow sktadajacych sig¢ na catosc.

P.: Jak Pani rozumie zdanie: ,, Firma stawia przed pracownikami trudne
zadania”?

O.: Chodzi o stawianie w ramach strategii firmy celow niemozliwych do
osiagnigcia, ale ktore sa ambitne. Sugeruj¢ zmieni¢ zdanie w ten sposob, ze nie
,Firma stawia przed pracownikami trudne zadania”, ale, ze “Firma stawia
sobie trudne zadania”.
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O.: W punkcie ,, Pracownicy mojej firmy wykorzystujq urlop wypoczynkowy
w czasie okreslonym przepisami” sformutowanie ,,w czasie okreslonym
przepisami” kojarzy mi si¢ z planem urlopu, ktérego nie moge zmienic.

P.: Nie, chodzi w ogole o mozliwosci wykorzystania urlopu.

0O.: W takim razie proponuj¢ zmieni¢ na: ,,w ilosci okre§lonej przepisami”.

P.: Czy zdanie: ,,Praca w moim zespole w wigkszosci sktada si¢ z prostych,
powtarzajqcych sie czynnosci” kojarzy si¢ Pani z monotonia pracy?

O.: Niezupehnie, radzg to nakierowac.

0O.: Odpowiedz na stwierdzenie: ,,Poziom odpowiedzialnosci, jaki ponosze jest
odpowiedni do moich mozliwosci” moze by¢, jest klopotliwa, bo wymusza
przyznanie si¢ do nieradzenia sobie z realizacja zadan. Badani moga nie chcie¢
odpowiedzie¢ na to szczerze.

O.: ,, W sytuacji zmian przetozeni udzielajq pracownikom adekwatnego
wsparcia” — nie wiem o jakie zmiany chodzi. Czy przetozony pomaga mi
zmieni¢ w razie potrzeby termin urlopu, od tego juz zaplanowanego?

P.: Nie, chodzi o réznorodne zmiany dotyczace pracy.

O.: Trzeba byloby uszczegdlowic pojecie zmiany.

O.: Pytanie: ,,Firma stosuje wewnetrzne procedury opisujqce sposob wykony-
wania pracy” nasuwa watpliwos$ci, bo czgsto nie daje si¢ opracowac jednolitych
procedur dotyczacych realizacji zadan, musimy sami szuka¢ wskazdwek
w obowiazujacych przepisach.

O.: W firmie wyplacane sq Swiadczenia dodatkowe (premie, nagrody, itp.)
zgodnie z regulaminem” — premie 1 nagrody nie sa regulaminowe tylko
uznaniowe i w zasadzie prawie ich nie dostajemy.

O.: W stwierdzeniu: ,, Przefozeni dbajq o wprowadzenie nowego pracownika do
zespotu” — dodatabym stowo ,, wlasciwe” dla podkre§lenia, Ze nie jest to tylko
przedstawienie ludzi i pokazanie zadan.

O.: Nie wiem jak odczyta¢ stwierdzenie: ,, Przelozeni chwalqc podlegtych
pracownikow robiq to w sposob formalny”. Czy chodzi o to, ze przelozeni
zachowuja si¢ formalnie, a nie powiedza po prostu stowa pochwaty.

P.: Tak, taki byla zamiar.

O.: W stwierdzeniu: ,, Pracownicy w mojej firmie otrzymujq sprawiedliwg ocene
pracy” — czytam, ze pracownicy otrzymuja sprawiedliwa oceng pracy. Kojarzy
mi si¢ to tylko z okresowa karta wynikow, a tu chyba chodzi rowniez o oceng,
na przyktad dnia pracy. Dlatego proponuj¢ zamiast ,, otrzymujq” — ,,sq sprawie-
dliwie oceniani”.

O.: W punkcie: ,,Pracownicy muszq dostosowywac metody pracy do decyzji
bezposredniego przetozonego” — radze dodaé ,,bez prawa wyboru”.
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O.: W punkcie: ,,Pracownicy muszq dostosowywac metody pracy do standardow
firmy” — sformulowanie ,standardy firmy” zamienilabym na: ,, przyjetych
w firmie reguf”.

O.: W punkcie oczekiwan ,, Atmosfery pracy wolnej od zastraszania sankcjami
finansowymi z powodu nieumysinych bledow w pracy” — dlaczego pyta Pani
o sankcje finansowe?

P.: Czy straszy si¢ pracownikow utrata premii, nagrody za zle wykonana prace.
0.: Raczej nie, predzej zmiang pracownika na innego.

O.: Oczekiwanie ,,Posiadania umowy o prace” nie ma zastosowania do naszej
instytucji, wszyscy musza mie¢ umowg o prace.

O.: W oczekiwaniu: ,, Bezposrednich relacji z przelozonym”, nie jest napisane
zjakim przetozonym, poza tym stowo , bezposrednie” kojarza si¢
z zaprzyjaznieniem. Ja bym zmienita na ,,wlasciwe”.

O.: Oczekiwanie , Mozliwosci utrzymywania bezposrednich kontaktow
z czionkami zespofu” — oznacza, ze nie moga zobaczyC si¢ z kolezanka
z sasiedniego pokoju.

P.: Nie, chodzi o duze zespoty, kiedy ludzie pracuja w innych miejscach.
W takim razie trzeba doda¢ do stwierdzenia odniesienie do duzej liczby zespotu.

Osoba 2

P.: Prosz¢ mi powiedzieé, z jakimi problemami spotyka si¢ Pan w pracy? Co jest
dokuczliwe?

: Zawilos¢ przepisow.

: Co rozumie pan pod okresleniem ,, zawitos¢ przepisow™?

: Niejednoznaczno$¢, skomplikowanie, za duze pole do interpretacji.

: Co jeszcze?

: Brak pomocy, wsparcia, ze strony przetozonych.

: W jaki sposéb odczuwa Pan brak pomocy ze strony przetozonych i kiedy?

.: Brak porady, wskazowek, propozycji od przetozonych w zakresie realizacji
zadan.

P.: Czy jeszcze moze Pan co§ doda¢? Jakie$ inne problemy?

O.: Nadmierna biurokracja.

P.: Prosz¢ uszczegdtowic.

O.: Nadmierna dokumentacja kazdego dzialania, zadania, papierologia.
Wystepuja jeszcze dysproporcje w wynagradzaniu pracownikow wykonujacych
obowiazki o zblizonym zakresie i podobnym stopniu odpowiedzialno$ci.

P.: Dlaczego wystgpuja te dysproporcje?

O.: T¢ sama prace wykonuja pracownicy cywilni i funkcjonariusze, za rézna
pensjg.

OWOEOTO
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P.: Teraz proszg o przeczytanie projektu ankiety i zatrzymanie si¢ na
stwierdzeniach, ktore budza u Pana jakiekolwiek watpliwosci. Dwa pierwsze
stwierdzenia wiem juz, ze sa klopotliwe, wigc prosze¢ je omowic, jak Pan je
rozumie?

O.: W zdaniu: ,,W moim zespole zadania rozliczane sq wyltqcznie pod kqtem
ilosciowym” — rozumiem, ze nie liczy si¢ jako$¢ tylko ilos¢.

O.: W zdaniu: ,, Firma stawia przed pracownikami trudne zadania” — stowo
Htrudne” rozumiem jako skomplikowane.

P.: Czy kojarzy si¢ to Panu z przemgczeniem?

O.: Nie. Jesli ma si¢ kojarzy¢ to napisalbym ,, meczqcy .

O.: W punkcie: ,,Pracownicy muszq dostosowywac metody pracy do standardow
firmy” —nieczytelne jest dla mnie ,,standardow firmy”.

O.: Zdanie ,, Przelozeni chwalqc podleglych pracownikow robiq to w sposob
formalny” jest dla mnie niezrozumiate.

O.: W punkcie ,Firma daje rzeczywiste mozliwosci awansu w pracy”
zmienitbym ,,rzeczywiste” na ,,realne”.

O.: W oczekiwaniach ,,Dostosowania wymagan przelozonego do moich
mozliwosci” dodatbym stowo . fizycznych”, aby bylo wiadomo o jakie
mozliwosci chodzi.

0.: W oczekiwaniach ,,Dostosowania trudnosci zadan do moich mozliwosci’
proponuj¢ zmienic ,,trudnosc zadan” na ,,intensywnosc”.

0.: W oczekiwaniu ,, Zréznicowania czynnosci zlecanych mi do wykonania” nie
pasuje mi stowo ,, zroznicowania”. Zmienitbym je na ,,roznorodne zadania’.

0O.: W punkcie ,,Dostosowywania sie firmy do zmian w otoczeniu” dodatbym na
poczatku stwierdzenia stowo ,,zdolnosci”.

O.: ,,Posiadania przez firme mechanizmow dostosowywania sie do zmian, ktore
uchroniq mnie przed zwolnieniem” jest dla mnie nieczytelne.

O.: ,,Oczekuje, ze standardy firmy nie bedq ograniczaly mi mozliwosci
indywidualnej realizacji zadan ” jest dla mnie nieczytelne.

O.: W punkcie: ,,Zmeczenie wywolane trudno$cia zadan” — znowu jest stowo
Htrudne”.

>
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Zalacznik nr 5. Charakterystyka proby badawczej

Tabela 13. Charakterystyka proby badawczej

Wiek

o 105 os6b bedacych w wieku 21-30 lat (23%)

o 184 osoby bedace w wieku 31-40 lat (39%)

o 120 os6b bedacych w wieku 41-50 lat (26%)

o 55 0s6b bedacych w wieku 51-65 lat (12%)

Pleé

o 182 kobiet (39%)

o 283 mezezyzni (61%)

Wyksztalcenie

o 215 0s6b z wyksztalceniem $rednim (46%)

o 250 0so6b z wyksztalceniem wyzszym (54%)
Rodzaj zatrudnienia

o 274 funkcjonariuszy (59%)

o 159 pracownikoéw cywilnych KSC (34%)

o 31 pracownikow cywilnych pozanormatywnych (7%)
Miejsce zatrudnienia

o 130 pracownikéw pionu ds. kryminalnych (28%)

o 201 pracownikoéw pionu logistyki (44%)

o 130 pracownikow pionu prewencji (28%)

Staz pracy w policji

o 111 os6b ze stazem pracy mniejszy niz 5 lat (24%)
o 100 os6b ze stazem pracy 6-10 lat (21%)

o 89 0s0b ze stazem pracy 11-15 lat (19%)

0 93 0s06b ze stazem pracy 16-20 lat (20%)

o 43 osoby 0s6b ze stazem pracy 21-25 lat (9%)

o 16 0s0b ze stazem pracy 25-30 lat (4%)

o 13 0s0b ze stazem pracy powyzej 30 lat (3%)
Zajmowane stanowisko

o 434 osoby niezajmujace stanowiska kierowniczego (93%)
o 31 o0sob zajmujacych stanowisko kierownicze (7%)

Zrédto: wyniki badan
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Zaljcznik nr 6. Analiza zaleznos$ci migdzy badanymi zmiennymi

Stopien odczuwania problemow zwiazanych z praca uzalezniony jest od
oceny sytuacji pracy. Wskazana zaleznos$¢ jest dodatnia, tzn. im gorsza ocena
pracy, tym wyzszy stopien oceny odczuwanych probleméw wywotanych praca.
Dla weryfikacji tej hipotezy pomocniczej przeprowadzono badanie korelacji,
postugujac si¢ wspotczynnikiem korelacji rang Spearmana. Badanie korelacji
migdzy poszczegdlnymi wskaznikami bariery pozwolito zaobserwowaé, ze
migdzy sytuacja pracy a problemami zachodzi dodatnia wspoétzalezno$¢, istotna
statystycznie. Tylko w trzech na trzydziesci dwa przypadki barier nie ma
zaleznos$ci istotnej statystycznie. W jednym przypadku wystapila staba zaleznosé¢
ujemna. Wynika stad, ze wskazywany przez badanego stopien oceny sytuacji
pracy odpowiada stopniowi, w jakim pracownik zglasza problem w danym
zakresie.

Badanie zalezno$ci migdzy oczekiwaniami a problemami wykazato, ze
w pigtnastu przypadkach zachodzi dodatnia zalezno$¢ migedzy wskaznikami,
ktora pozwala stwierdzi¢, ze im wyzsze oczekiwania, tym wyzsze wskazania
probleméw. Jedna bariera wykazuje korelacje ujemna. Pozostale szesnascie
barier nie ma korelacji istotnej statystycznie.

Wyniki analizy korelacji migdzy oczekiwaniami a ocena sytuacji pracy
wskazuja siedem przypadkow zaleznoSci istotnej statystycznie (4-dodatniej
i 3-ujemnej). Odpowiedzi badanych nie wykazuja znaczacej tendencji, co nalezy
thumaczy¢, ze faktograficzna ocena sytuacji pracy nie ma zwiazku z oczeki-
waniami wobec pracy.
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Zalacznik nr 7. Struktura zalezno$ci migdzy zdiagnozowanymi barierami
a zmiennymi spoteczno-demograficznymi

Aby modc poznac¢ strukturg zalezno$ci migdzy zdiagnozowanymi barierami
a zmiennymi z metryczki, kazda trzyetapowa odpowiedz (ocena sytuacji pracy,
oczekiwan i probleméw) przedstawiono za pomoca zmiennych binarnych, gdzie
0 to brak bariery, 1 oznacza, ze jest bariera. Kryteria orzeczenia o barierze
odpowiadaja zaprezentowanemu powyzej kluczowi do odczytywania wynikow.

W badaniu uzyto testu y° dla poznania zwiazku miedzy zdiagnozowana
bariera, a plcia, wyksztalceniem, rodzajem zatrudnienia, miejscem zatrudnienia,
zajmowanym stanowiskiem. Do poznania relacji bariery — wiek i staz pracy,
postuzono sig testem nieparametrycznym U Manna-Whitneya*®. Dwie pozostate
zmienne zawarte w metryczce, w analizie, byly brane pod uwage tylko
w przypadku uzasadnienia merytorycznego. Wsrdd zdiagnozowanych barier
cze$¢ nie wykazata zwiazku z zadna zmienna spoleczno-demograficzna. Naleza
do nich bariery oznaczone numerami: 1, 14, 18, 20, 24, 25, 26, 27 i 28. Zatem,
tylko czterem sposrod trzynastu mozna uszczegdtowic opis.

Pierwszym w kolejnosci problemem, ktory jest uwarunkowany przez
zmienne spoleczno-demograficzne jest bariera potrzeby bezpieczenstwa
emocjonalnego, spowodowana brakiem statych regut pracy. Jest ona uzalezniona
od wieku (p=0,006), rodzaju zatrudnienia (p=0,022) i miejsca zatrudnienia
(p=0,003). Jak wida¢ na ponizszych wykresach w najwigkszym stopniu
odczuwaja ja mtodzi funkcjonariusze, w wieku do 40 lat. Sa to funkcjonariusze
peliacy stuzbe w pionie prewencji. Wystgpowanie tej bariery we wskazanym
przedziale wiekowym mozna argumentowaé niedostatecznym jeszcze
doswiadczeniem zawodowym, ktore pozwalatoby na pelny rozwoj zdolnosci
przystosowawczych do zmieniajacych si¢ zasad wykonywania pracy. Wynika
stad, ze mtode osoby w wigkszym stopniu oczekuja ustalonych zasad realizacji
zadan.

3 R. Szwed, Metody statystyczne w naukach spolecznych. Elementy teorii i zadania, wydanie
I poprawione, Wydawnictwo KUL, Lublin 2009, s. 240.
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Liczebno

Rysunek 10. Zaleznos¢ migdzy bariera 9 a wiekiem
Zrodto: opracowanie whasne

230+

w200
“n

150

Liczebno

1007

507

2
5% 8% o
b9 Be 3 %
EC T
Bn 0= M
s i i
. 3
..za = .
dz3) .
t%miﬂ‘“a'

Rysunek 11. Zalezno$¢ migdzy bariera 9 a rodzajem zatrudnienia
Zrodto: opracowanie whasne
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Rysunek 12. Zaleznos¢ migdzy bariera 9 a miejscem zatrudnienia
Zrodto: opracowanie whasne

Kolejna jest bariera wynikajaca z obaw o nieporadno$¢ przetozonych
w sytuacji dostosowywania firmy do zmian w otoczeniu. Jej wystgpowanie
charakteryzuje si¢ ujemnym zwiazkiem z wiekiem (p=0,001). Nasilenie
odczucia tej obawy wskazuje, ze osoby mtode (do 40. roku zycia) maja mniejsze
zaufanie do zdolnosci elastycznego dziatania swoich kierownikow.
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Rysunek 13. Zalezno$¢ migdzy bariera 10 a wiekiem
Zrodto: opracowanie whasne
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Problem wynikajacy zbraku mozliwosci awansu jest zalezny od trzech
czynnikoéw: wieku (p=0,000), wyksztalcenia (p=0,004) i stazu pracy (p=0,007).
Sa to osoby mtode, migdzy 21. a 40. rokiem zycia, zatrudnione w policji od
mniej niz 15 lat. Na rysunku 16. widzimy, Zze osobom, ktore zdobyly
wyksztalcenie wyzsze bardziej zalezy na wykorzystaniu zdobytej wiedzy. Na
podstawie powyzszych informacji wnioskowa¢ mozna, ze osoby w poczatkowej
i szczytowej fazie kariery zawodowej, ktére planuja jej rozwdj, tym samym
w wigkszym stopniu odczuwaja rozczarowanie z powodu niepomyS$lnych dla
nich perspektyw. Poziom zdobytej wiedzy teoretycznej daje przekonanie
o wigkszych kompetencjach zawodowych, stad niezdolnos¢ ich wykorzystania
wzbudza silniejsze zniechgcenie.
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Rysunek 14. Zalezno$¢ migdzy bariera 31 a wiekiem
Zrodto: opracowanie whasne
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Rysunek 15. Zaleznos¢ migdzy bariera 31 a stazem pracy
Zrédlo: opracowanie whasne
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Rysunek 16. Zaleznos¢ migdzy bariera 31 a wyksztatceniem
Zrodto: opracowanie whasne

Wystgpowanie bariery spowodowanej brakiem mozliwosci uczestnictwa
w kursach, szkoleniach i studiach jest uwarunkowane wiekiem badanych
(p=0,000), poziomem wyksztalcenia (p=0,001) oraz stazem pracy (p=0,002).
Ta bariera posiada najbogatszy wachlarz zmiennych zaleznych, ktory informuje,
ze dotyczy ona 0s6b miodych, w szczegolnosci migdzy 31. a 40. rokiem zZycia,
ostazu pracy do 15 lat. Ponadto sa to w wigkszoSci osoby z wyzszym
wyksztalceniem, pracownicy cywilni KSC, zatrudnieni w pionie logistyki.
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Niezainteresowanie organizacji rozwojem kwalifikacji zawodowych swoich
pracownikéw doskwiera osobom, ktérym wiek i zwiazana z nim kondycja
psychofizyczna pozwala na laczenie obowiazkow zawodowych z nauka.
Znamienny jest takze fakt, iz pracownicy, ktérzy ukonczyli studia wyzsze
dostrzegaja wigksza potrzebe poszerzania swoich kwalifikacji zawodowych.
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Rysunek 17. Zalezno$¢ migdzy bariera 32 a wickiem
Zrodto: opracowanie whasne
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Rysunek 18. Zalezno$¢ migdzy bariera 32 a stazem pracy

214



Zalgczniki

Zrodto: opracowanie whasne
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Rysunek 19. Zaleznos¢ miedzy bariera 32 a wyksztalceniem
Zrédlo: opracowanie whasne

Analiza danych dotyczacych dwoch ostatnich aspektow nasuwa spostrze-
zenie, ze wystgpuja one wspoélzaleznie w badanej probie. Wskazuja na to, m.in.
takie same uwarunkowania zmiennymi spoteczno-demograficznymi, w zakresie
wieku, stazu pracy i wyksztalcenia. Zatem tej samej grupie oséb, przeszkadza
brak mozliwosci rozwoju $ciezki kariery oraz ograniczony dostep do dosko-
nalenia zawodowego.

Powyzszy opis badania zaleznosci statystycznej zdiagnozowanych barier ze
zmiennymi spoleczno-demograficznymi wskazuje, ze tylko trzy bariery posia-
daja na tyle bogata strukturg zaleznosci, ktora pozwala stworzy¢ charakterystyke
tej podgrupy. Natomiast przeglad zmiennych spoteczno-demograficznych, ktore
warunkuja wystgpowanie barier, pozwala zaobserwowaé, iz tylko jedna z nich
pojawia si¢ w kazdym z czterech wyszczegodlnionych powyzej przypadkoéw. To
jest wiek badanych oséb. Glownie miodzi pracownicy (do 40. roku zycia)
dostrzegaja przeszkody na drodze do zaspokojenia ich potrzeb. Wyzej wymie-
nione obserwacje stanowia argumenty przemawiajace za zalozeniem o indywi-
dualizacji struktury potrzeb ludzkich, uwarunkowanej w sposob niepoddajacy
si¢ uogolnionej systematyzacji.
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Zalacznik nr 8. Struktura zalezno$ci migdzy barierami zdiagnozowanymi
w grupie o0sob zajmujacych stanowisko kierownicze
a zmiennymi spoteczno-demograficznymi

Krokiem pozwalajacym opisa¢ bariery zweryfikowane w grupie osob zajmu-
jacych stanowisko kierownicze jest badanie zwiazku migdzy nimi a zmiennymi
spoteczno-demograficznymi. Postgpowanie to przyniosto rezultaty w dwoch
przypadkach. Bariera wynikajaca z czgsto zmieniajacych si¢ regul pracy jest
uwarunkowana wiekiem (p=0,040) i wyksztatceniem badanych (p=0,050) oraz
miejscem ich zatrudnienia (p=0,009). Tak, jak w calej populacji bariera ta
wystepuje glownie u 0osob miodych, ktore nie przekroczyty 40. roku zycia.
Ponadto zamieszczony ponizej wykres (rys. 21) wskazuje, ze kierownicy, ktorzy
posiadaja wyksztalcenie $rednie, gorzej sobie radza z odnajdywaniem si¢
w dynamicznych okoliczno$ciach pracy. Problem ten dotyka gléwnie praco-
wnikow pionu logistyki.
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Rysunek 20. Zaleznos¢ migdzy bariera 9 a wyksztatceniem
Zrodto: opracowanie whasne
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Rysunek 21. Zaleznos¢ migdzy bariera 9 a wyksztalceniem
Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 22. Zalezno$¢ migdzy bariera 9 a miejscem zatrudnienia
Zrodto: opracowanie wlasne

Niezaspokojenie potrzeby uznania, spowodowane niesprawiedliwa ocena
pracy, zalezy od wyksztalcenia (p=0,012), stazu pracy w policji (p=0,003) oraz
miejsca zatrudnienia (p=0,048). Jak wida¢ niedocenieni wydawang im ocena
pracy sa, w wigkszym stopniu, funkcjonariusze, ktorzy posiadaja wyksztatcenie
srednie. Wystepowanie tej bariery odnotowane zostalo wsréd pracownikow
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posiadajacych staz od 11 do 15 lat. Dotyczy ona osob zatrudnionych w pionie
logistyki i prewencji, nie wystgpuje natomiast w pionie kryminalnym.
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Rysunek 23. Zaleznos¢ migdzy bariera 27 a stazem pracy
Zrédlo: opracowanie whasne
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Rysunek 24. Zaleznos¢ migdzy bariera 27 a wyksztatceniem
Zrodto: opracowanie whasne
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Zrodto: opracowanie wlasne
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Zalacznik nr 9. Analiza wynikéw uzyskanych w poszczegodlnych czgs$ciach
ankiety

Badanie wynikoéw uzyskanych w poszczegdlnych skalach ankiety polegato
na tym, ze dla kazdego stwierdzenia, jakie wystgpuje w ankiecie, obliczono
sumg z udzielonych odpowiedzi. Pozwolito to uszeregowaé badane zagadnienia
od najnizej do najwyzej ocenianych. Dzigki temu rozpoznane zostaly zagadnie-
nia silnie zaakcentowane przez badanych. Ponadto, dla wszystkich zmiennych
obliczono warto$¢ mediany*™. Jej warto§¢ potraktowano jako kryterium
podziatu wynikdéw na podgrupy, rézniace si¢ typem oceny (sytuacja pracy) lub
poziomem natezenia badanego aspektu (oczekiwania i problemy).

W celu podniesienia waloru poznawczego prowadzonej analizy, probeg
podzielono wedlug zajmowanego stanowiska (niekierownicze vs. kierownicze).
Idea rozrdéznienia bylo porownanie rozkladu odpowiedzi w dwoch grupach
zawodowych, ktore z zatozenia posiadaja r6zna percepcje miejsca pracy. Jako
pierwsze, zaprezentowane zostana wyniki uzyskane wérod pracownikow™®.
Nastepnie, przedstawione beda odpowiedzi oso6b zajmujacych stanowiska kiero-
wnicze*®. Porzadek opracowania poszczegélnych wymiaréw barier odpowiada

uktadowi ankiety™’.

Zestawienie wypowiedzi o sytuacji pracy w badanej organizacji

Odczytujac odpowiedzi dotyczace sytuacji pracy, mozemy wnioskowac
o uwarunkowaniach pracy postrzeganych przez pracownikow firmy. Ponadto na
podstawie rozktadu odpowiedzi wtej czegsci ankiety, mozna dochodzi¢ do
powodow wystgpowania okre§lonych problemow organizacji na poziomie
zespotow lub tez catej organizacji. Jednak jest to mozliwe dopiero po ocenie
oczekiwan i probleméw oraz porownaniu wynikéw uzyskanych w tych skalach,
bowiem informacje dostarczone przez czgs¢ dotyczaca sytuacji pracy nalezy

44 Wybor mediany podyktowany jest rodzajem zamiennych, jest to uprawniona miara dla
zmiennych porzadkowych, G. A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii
i pedagogice, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 80.

> Szczegblowe rezultaty rankingu w postaci tabelarycznej przedstawiaja tabele 14-16,
zamieszczone na koncu zatacznika.

466 Szczegdtowe rezultaty rankingu w postaci tabelarycznej przedstawiaja tabele 17-19,
zamieszczone na koncu zatacznika.

7 Wyszegolnione odpowiedzi poddane zostaly analizie statystycznej ze zmiennymi
klasyfikujacymi. Dzigki temu chciano zgromadzi¢ dane o uwarunkowaniach omawianych
wyborow. Jednak wyniki okazaty si¢ niezadowalajace. Wykryta struktura zalezno$ci okazata si¢
ograniczona i niewnoszaca waznych informacji do analizy. Dlatego tez, nie znalazta si¢ ona
W pracy.
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traktowa¢ wylacznie jako spostrzezenia o okoliczno$ciach pracy, nie za$
wypowiedzi o stopniu zadowolenia.

W wymiarze subiektywnej oceny sytuacji pracy mediana osiagn¢la naj-
wyzsza warto$¢ rowna 4. Do grupy stwierdzen z tym wynikiem zakwalifikowaty
sig:

- pracownicy musza dostosowywa¢ metody pracy do przyjetych w firmie

regut (30)*;

- praca w mojej firmie wymaga wysitku psychofizycznego (2);
- pracownicy musza dostosowywaé¢ metody pracy do decyzji bezposredniego

przetozonego (28);

- pracownicy musza dostosowywaé¢ metody pracy do ustalonych przez zespo6t

(29);

- firma wymaga od pracownikow ciagtego doskonalenia umiejetnosci zawo-

dowych (13).

Badani mocno zaakcentowali fakt, Zze praca w badanej organizacji wymaga
od jej pracownikéw podporzadkowania. Jak wida¢, jest to podyktowane
wieloma wzgledami, zarowno regulami obowigzujacymi w firmie, jak i oczeki-
waniami ze strony przetozonego oraz wspolpracownikow. W oparciu o te
wypowiedzi, mozna stwierdzi¢, ze osoby pracujace w badanej organizacji
podlegaja uktadowi zalezno$ci formalnych i personalnych, i nie pozostawia si¢
im swobody decyzyjne;.

Wyraznie zostato takze zaznaczone, ze wykonywanie zadan zwiazane jest
z duzym naktadem sil. Przetozeni oczekuja duzego zaangazowania w prace,
ktore przyczynia si¢ do nadmiernego obciazenia psychofizycznego podwia-
dnych.

Ponadto, pracownicy podkreslaja, ze praca w badanej firmie wiaze si¢
z koniecznoscia doskonalenia kompetencji zawodowych. Wynika z tego, ze
zdolnos¢ efektywnego wykonywania pracy uwarunkowana jest przez rozwoj
posiadanych kwalifikacji.

Zestawienie wypowiedzi o oczekiwaniach pracownikow

Oczekiwania odzwierciedlaja projekcje sytuacji pracy, w ktorej jednostka
chciataby pracowa¢. Mozemy na podstawie oczekiwan wnioskowac¢ o potrze-
bach ludzi dotyczacych ich funkcjonowania w miejscu pracy. Badani mocno
zaakcentowali swoje potrzeby — najwyzsza wartos¢ mediany osiagneta w tym

8 iczba w nawiasie oznacza numer kolejny stwierdzenia w ankiecie. Poslugiwanie si¢ ta
liczba utatwia identyfikacje badanego aspektu w modelu barier.
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przypadku warto$¢ rowna 5. Wyniki uzyskane w badanej probie pokazuja naste-
pujaca hierarchig oczekiwan stawianych miejscu pracy:
- wyplaty, zgodnej z przepisami, wszystkich naleznych sktadnikow wynagro-

dzenia (pensji zasadniczej, nadgodzin, itp.) (19);

- sprawiedliwej oceny pracy (27);
- posiadania umowy o pracg (16);
- informacji o zasadach wyplacania $wiadczen pracowniczych (premii,

nagréd, podwyzek) (18);

- informacji o okresie zatrudnienia (17).

Wsrdéd najwyzej stawianych oczekiwan wyszczegdlnic mozna grupg
zwigzana z zabezpieczeniem materialnym. Potrzeby bezpieczenstwa mate-
rialnego dominuja u pracownikéw badanej organizacji. Za wartosciowe uznaja
oni gwarancj¢ zatrudnienia i wyptat naleznych im $§wiadczen. Porownujac
powyzszy ranking wypowiedzi z wynikami weryfikacji barier nalezy wnio-
skowaé, ze wigkszo§¢ tych oczekiwan jest spetianych przez organizacje,
z wylaczeniem obszaru dotyczacego dostarczania informacji, dotyczacych
wyplat dodatkowych $wiadczen pracowniczych. W tym zakresie ponad 17%
badanych ocenito, ze ich oczekiwanie zdecydowanie nie jest zaspokajane.

Poza nawiasem tej silnie zaakcentowanej kategorii potrzeb znalazto sig
jedno stwierdzenie dotyczace otrzymywania sprawiedliwej oceny za prace.
Badani pracownicy wysoko sytuuja w swojej hierarchii waznosci potrzebg
nalezytego doceniania ich zaangazowania w prace, jednak jak wskazuja wyniki
diagnozowania barier, blisko jedna piata osOb negatywnie ocenia starania
swojego pracodawcy w tym zakresie.

Z punktu widzenia przedmiotu dysertacji, jakim sa potrzeby ludzkie
W miejscu pracy, wazne jest takze poznanie struktury oczekiwan, ktore zostaty
ocenione najnizej. Jest to informacja, jakie okoliczno$ci pracy sa w opinii
badanych najmniej wazne, zatem nie rzutujace na ich poziom zadowolenia
z pracy. Kryterium wyodrebnienia najmniejszych oczekiwan jest wartos¢
mediany rowna 3. Zostaly one uszeregowane rosnaco w stosunku do catkowitej
sumy punktow. Do zbioru najmniej istotnych oczekiwan w badanej probie
naleza:

- pozostania przy dotychczasowych kwalifikacjach (13);

- dostosowania wymagan przetozonego do moich mozliwosci (1);

- dostosowania intensywnosci pracy do moich mozliwosci (2);

- mozliwosci podejmowania decyzji o metodach pracy bez konsultacji

z przetozonym (28);

- zlecania roznorodnych zadan do wykonania (3).

Najnizsza sumg punktéw uzyskato oczekiwanie niezmiennosci kwalifikacji,

niezbe¢dnych do wykonywania swoich obowiazkow. W polaczeniu z wcze$niej-
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szymi wynikami omowionymi dla skali sytuacji pracy, gdzie stwierdzenie
o wymogu ciagltego doskonalenia umiejetnosci zawodowych zostalo mocno
podkreslone, wnioskowa¢ mozna, ze badani sa che¢tni do poglgbiania swoich
kwalifikacji. Na taka postawe wskazuje takze diagnoza bariery spowodowanej
niedostepno$cia uczestnictwa w kursach, szkoleniach czy tez studiach*®.

Na drugiej i trzeciej pozycji znalazly si¢ wypowiedzi dotyczace potrzeby
dostosowania okoliczno$ci pracy do mozliwosci psychofizycznych pracy. Na
ostatnim miejscu w rankingu najnizszych oczekiwan znalazto si¢ zwigkszanie
roznorodnosci zadan. Te trzy oczekiwania wchodza w sktad potrzeb fizjolo-
gicznych.

Powyzsze wyniki wskazuja réwniez, ze badani nie dostrzegaja takze
potrzeby autonomicznego podejmowania decyzji. Ten wynik pozostaje w opo-
zycji do faktu zdiagnozowania w danym obszarze bariery. Odnotowujac tg
rozbiezno$¢, nalezy uznaé, iz wczeSniejsze zdiagnozowanie w tym obszarze
bariery jest raczej sygnalem ostrzegawczym niz niekorzystna, z punktu widzenia
interesow pracownikow, okoliczno$cia pracy, gdyz powyzsza ocena oczekiwan
reprezentuje cata probg badawcza, bariera — 7,1% badanych.

Zestawienie wypowiedzi o problemach pracownikow

Ostatnim badanym w ankiecie zagadnieniem byly problemy, z jakimi praco-
wnicy spotykaja si¢ miejscu swojego zatrudnienia. Organizacja moze uznaé
ksztaltowane przez siebie uwarunkowania pracy za zadowalajace, poniewaz
najwyzsza wartos¢ mediany, jaka osiagnela lista niedogodnosci, z jakimi
borykaja si¢ pracownicy wynosi 3. Odpowiada to Sredniemu stopniowi nat¢zenia
badanych aspektow. Wsréd nich znajduja sig:

- zmgeczenie wywolane intensywnoscia pracy (2);

- obawa przed odpowiedzialno$cia za prace (6);

- zmegczenie wywotane duza iloscia pracy (1);

- zniechgcenie brakiem mozliwosci awansu (31);

- obawa przed utrata pracy z powodu zmian w firmie (15);

9 Nalezy tu odnotowaé, dlaczego powyzsze zagadnienie znalazto si¢ w dwéch obszarach
barier. Wynika to z zatozenia o indywidualnej strukturze potrzeb. Kwestia zwiazana z wymogiem
ciaglego uczenia si¢ moze wywolywaé¢ dwojaki skutek. Po pierwsze — wychodzi¢ naprzeciw
osobom, ktore daza do zaspokojenia potrzeby samorealizacji i poszerzanie kwalifikacji jest jedna
z drog prowadzacych do jej zaspokojenia. Sa tez ludzie, ktorzy ze wzgledu na wewngtrzne
uwarunkowania wyrazaja wolg zycia w stabilnych okoliczno$ciach, w tym dotyczacych wymagan
im stawianych. Dominujaca unich potrzeba jest potrzeba bezpieczenstwa. Proby zmiany
dotychczasowego stanu rzeczy wywotywaé beda w przypadku tych osdb zaburzenia stanu
réwnowagi.
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- dyskomfort z powodu niesprawiedliwej oceny pracy (27);
- obawa przed sankcjami finansowymi z powodu btedéw w pracy (14);
- zniechgcenie z powodu braku mozliwosci uczestnictwa w kursach, szkole-

niach, studiach (32);

- zmegczenie wywolane fizycznymi warunkami pracy (o$wietlenie, wentylacja,

hatas, itp.) (5).

Zawarto$¢ powyzszej listy mozna podzieli¢ na trzy podgrupy. Do pierwszej
zalicza si¢ wielokrotne zaznaczenie zmeczenie jako negatywnego skutku
wykonywanej pracy. Wystepuje ono trzykrotnie w stosunku do pigciu mozli-
wych. Zatem pracownicy wyraznie sygnalizuja ktopoty z zaspokojeniem potrzeb
fizjologicznych. Odczuwaja przeciazenie psychofizyczne spowodowane
warunkami pracy. Znacznie problemu wywotanego zbyt duza ilo$cia pracy
trzeba podkresli¢ weryfikacja bariery wynikajaca z tego uwarunkowania pracy.

Dalej wyszczego6lnic mozna grupe — rowniez skladajaca sig¢ z trzech
wypowiedzi, tym razem na temat obaw. Wskazuja one, Ze pracownicy nie czuja
si¢ pewnie i bezpiecznie w swoim migjscu pracy. Dotyczy to kwestii zwiazanej
z ponoszeniem odpowiedzialno$ci za pracg, co oznacza, ze poczucie zadowo-
lenia daje im wykonywanie pracy odtwodrczej, ktora nie wymaga od nich
samodzielnego podejmowania decyzji. Pracownicy nie maja duzego zaufania do
wlasnych mozliwosci i czuja obawe przed niezdolnoscia sprostania stawianym
im wymaganiom. W nastgpnej kolejnosci znalazto si¢ poczucie niepewnosci
o utrzymanie zatrudnienia w sytuacji przeprowadzania zmian w firmie. Policja
jest organizacja, ktéra charakteryzuje si¢ wysoka dynamika zmian wewngtrznych
oraz tych inicjowanych w jej najblizszym otoczeniu. Ostatnia zaznaczona przez
badanych obawa zwiazana jest z mozliwo$cia natozenia na pracownika sankcji
finansowych z powodu bleddéw popetionych podczas wykonywania zadan.
Wysoki wynik w rankingu dokuczliwosci probleméw pracownikow kore-
sponduje z diagnoza bariery w tym obszarze, dajac tym samym potwierdzenie
niekorzystnej oceny tej okoliczno$ci pracy z punktu widzenia interesow jej
pracownikow.

Wsréd wyszezegolnionych problemow znalazly sig jeszeze trzy wypowiedzi,
ktore zwracaja uwage na trzy elementy sytuacji pracy zdiagnozowane jako
barierotworcze. Odnosza si¢ one do: braku perspektyw awansu, wystawiania
pracownikom niesprawiedliwej oceny pracy oraz braku mozliwosci doskona-
lenia kwalifikacji zawodowych. Powyzsza lista najsilniej zaakcentowanych
przez pracownikéw probleméw w duzym stopniu pokrywa si¢ z wykazem
zdiagnozowanych w organizacji barier (pig¢ spos$rod dziewigciu wyszcze-
golnionych powyzej). Stanowi to argument przemawiajacy za trafnoscia
diagnostyczna przeprowadzonego badania.
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Poréwnujac przedstawione powyzej zestawienia wypowiedzi badanych
w poszczegolnych czegéciach ankiety, na odnotowanie zastuguje aspekt zwiazany
z intensywno$cia wykonywanej pracy. Zostal on umiejscowiony w trakcie
badania wsrod zdecydowanie podkreslonych okoliczno$ci pracy oraz probleméw
pracownikoéw. Jednocze$nie znalazt sig¢ takze posroéd najmniejszych oczekiwan
wobec miejsca pracy. Postugujac si¢ kluczem, stuzacym do odczytywania
wynikow bariery, sytuacja ta mieSci si¢ w obszarze sygnalu 4, co oznacza
zdiagnozowanie okolicznosci ostrzegajacych przed rozwojem niekorzystnej dla
pracownikoéw sytuacji pracy. Fakt, ze pracownicy nie akcentuja silnie potrzeby
dostosowania intensywnosci pracy do ich mozliwosci, nie ogranicza ryzyka
wystapienia negatywnych skutkéw, wywotanych przemeczeniem praca.

Zestawienie wypowiedzi o ocenie sytuacji pracy, oczekiwaniach
i problemach osob zajmujqcych stanowisko kierownicze

Analiza sumy odpowiedzi w poszczegdlnych wymiarach, przeprowadzona
w podgrupie kierownikoéw, przedstawia si¢ nastgpujaco: sposrod stwierdzen
dotyczacych sytuacji pracy najwyzsza ocen¢ osiagneglo stwierdzenie wymogu
ponoszenia wysitku psychofizycznego, jakiego wymaga od nich wykonywana
praca (1). Ono jako jedyne osiagneto najwyzsza median¢ réowna 5. Dla
poréwnania, w grupie pracownikoéw nie wystapita tak wysoka warto$¢ tej miary,
co oznacza, ze zdecydowana wigkszo$¢ przetozonych zdecydowanie zgadza sig
z powyzszym stwierdzeniem. Zatem z ta okoliczno$cia pracy najsilniej
utozsamiaja wykonywanie swoich obowiazkow.

Wsrdd oczekiwan, ktore osiagnety mediang réwna 5, znalazty sig:

- zapewnienia posiadania umowy o pracg (16);
- informacji o zasadach wyplacania $wiadczen pracowniczych, tj. premii,

nagrdod, podwyzek (18);

- wyplaty zgodnej zprzepisami, wszystkich naleznych mi sktadnikow

wynagrodzenia (19);

- sprawiedliwej oceny pracy (27).

Struktura najwigkszych oczekiwan kierownikow jest blizniacza z potrzebami
ich pracownikow. W wyznaczonym zbiorze nie znalazto si¢ tylko stwierdzenie
o potrzebie posiadania informacji o okresie zatrudnienia. Jak wynika
Z powyzszego, potrzeby zabezpieczenia materialnego i sprawiedliwej oceny
pracy wioda prym wsrod osob pracujacych w badanej organizacji.

Natomiast do najstabiej akcentowanych potrzeb (mediana=3) naleza:

- dostosowania wymagan przetozonego do moich mozliwosci (1);
- dostosowania intensywnosci pracy do moich mozliwosci (2);
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- pozostania przy dotychczasowych kwalifikacjach (13).

Ponownie wypowiedzi sa zbiezne ztymi, ktére wskazaly osoby nie-
zajmujace stanowiska kierowniczego. Kierownicy tak samo, jak ich podwtadni,
nie czuja duzej potrzeby przystosowania uwarunkowan pracy do ich
indywidualnych zdolnosci sprostania odgéornym wymogom. Sa takze przygo-
towani na potencjalne zmiany miejsca pracy. Charakter badanej organizacji
niejako wymusza t¢ elastyczno$é, bowiem osoby decydujace si¢ na prace w tego
rodzaju organizacji maja $wiadomos¢, ze musza bezdyskusyjnie dostosowaé si¢
do planowanych zmian zaszeregowania w strukturze firmy.

Inaczej niz w grupie pracownikow, wypada poziom odczuwanych proble-
méw. W grupie kierowniczej kilkakrotnie wystepuje mediana rowna 4, u praco-
wnikow najwyzsza warto$¢ to — 3. Zatem kierownicy pewne niedogodnos$ci
odczuwaja z wigkszym nasileniem. Do probleméw odczuwanych w duzym
stopniu naleza: zmegczenie wywolane duza iloscia pracy (1) oraz zmgczenie
wywolane duza intensywnoscia pracy (2). Sa to ktopoty zwiazane z mozliwoscia
zaspokojenia potrzeb fizjologicznych. Na podstawie tych wskazan mozna
wnioskowaé o duzym przemegczeniu kadry kierowniczej, spowodowanym
wykonywaniem natozonych na nich obowiazkow stuzbowych. Nalezy przy tym
zwréci¢ uwage, ze podgrupa kierownikéw cechuje si¢ wspotwystgpowaniem
negatywnej oceny sytuacji pracy i wysokiego poziomu odczuwanego problemu
w tym samym zakresie. Jest to sygnat warty odnotowania, mimo iz oczekiwania
w tym zakresie zostaly odnotowane na najnizszym poziomie. Nalezy tu
domniemaé, ze kierownicy, ktérzy przyznaja, ze ich praca jest obciazajaca,
oceniaja t¢ niedogodno$¢ jako koszt zajmowanego stanowiska. Jednak
probleméw spowodowanych niezaspokojeniem potrzeb fizjologicznych nie
mozna bagatelizowa¢ ze wzgledu na zdrowie i zycie pracownikoéw®’. Ten aspekt
funkcjonowania organizacji zostat zdiagnozowany jako bariera w badaniu catej
populacji.

41 Dlugotrwale narazenie na stres i przemeczenie wplywaja negatywnie na zdrowie osob
zatrudnionych, W trosce o prace, Raport o Rozwoju Spolecznym Polska 2004, pod red.
S. Golinowskiej, Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2004, s. 22-23.
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Zalgczniki

Tabela 14. Ocena sytuacji pracy w badanej organizacji

Nr . Suma .
bariery Ocena sytuacji pracy ocen Mediana
Pracownicy musza dostosowywaé metody pracy do przyjetych
30 . 1792 4
w firmie regut
2 Praca w mojej firmie wymaga wysitku 1757 4
Pracownicy musza dostosowywaé metody pracy do decyzji
28 . . . 1663 4
bezposredniego przetozonego
Pracownicy musza dostosowywaé metody pracy do ustalonych
29 . 1547 4
przez zespot
W mojej firmie uzgadnia si¢ z pracownikami mozliwo$ci zmiany
13 . 1489 4
stanowiska pracy
27 Pracownicy w mojej firmie sg sprawiedliwie oceniani 1449 3
2% Przetozeni spontanicznie wyrazaja zadowolenie z pracy 1388 3
podwiadnych
12 Firma stosuje wewngtrzne procedury opisujace sposob 1387 3
wykonywania pracy
7 Poziom odpowiedzialnosci, jaki ponoszeg jest odpowiedni do 1381 3
moich mozliwosci
5 Pracownicy wykorzystuja urlop wypoczynkowy w czasie 1376 3
okre$lonym przepisami
Pracownicy mojej firmy znaja zasady przyznawania premii,
18 g . 1351 3
nagrod i podwyzek
| W moim zespole przetozony zainteresowany jest tylko realizacja 1315 3
zadan
21 W moim zespole pracownicy preferuja pracg indywidualng 1295 3
25 W mojej firmie wyzsi przetozeni chwala pracownikéw za dobra 1285 3
pracg
10 Widzg efekty dostosowywania si¢ firmy do zmian w otoczeniu 1271 3
Wigkszo$¢ zmian, jakie zachodza w mojej firmie, prowadza do
15 .. L 1247 3
redukcji zatrudnienia
24 W mojej firmie bezposredni przetozeni doceniaja swoich 1206 3
podwtadnych
W mojej firmie przelozeni drobiazgowo kontroluja pracg
8 1148 3
podwtadnych
31 Firma daje realne mozliwos$ci awansu w pracy 1140 3
32 Firma umozliwia uczestnictwo w kursach, szkoleniach, studiach 1231 2
6 Mam zapewnione dobre fizyczne warunki pracy (o§wietlenie, 1210 )
wentylacja, cisza)
20 W moim zespole pracownicy maja dobre wzajemne relacje 1201 2

Zrodto: opracowanie whasne
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Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Tabela 15. Ocena sytuacji pracy... c.d.

14 Zdarza sig, Ze pracownicy sg zastraszani 1174
4 Pracownicy mojej firmy pracuja w regulaminowym wymiarze 1149
czasu
23 Przetozeni dbaja o wprowadzenie nowego pracownika do 1108
zespotu
9 W sytuacji zmian w firmie przetozeni udzielaja pracownikom 1107
adekwatnego wsparcia
Przetozeni buduja przyjazna atmosferg w relacjach
19 . 1006
z podwladnymi
17 Firma preferuje podpisywanie dlugookresowych umow 1004
z pracownikami
16 Firma, w ktorej pracujg daje mi poczucie pewnosci zatrudnienia 937
1 Praca w mojej firmie charakteryzuje sig stabilno$cia zakresu 913
obowiazkoéw
3 Praca w moim zespole w wigkszosci sktada sig z prostych, 290
powtarzajacych sig czynnosci
2 Liczebno$¢ mojego zespotu utrudnia kontakty z kazdym 336

z cztonkow zespotu

Zrodto: opracowanie whasne




Zalgczniki

Tabela 16. Ocena oczekiwan wobec pracy w badanej organizacji

Nr Ocena oczekiwan wobec pracy Suma Mediana
bariery ocen

19 Wyplaty, zgodnej z przepisami, wszystkich naleznych sktadnikow | 1903 5
wynagrodzenia (pensji zasadniczej, nadgodzin, itp.)

27 Sprawiedliwej oceny pracy 1863 5

16 Posiadania umowy o praceg 1859 5

18 Informacji o zasadach wyptacania $wiadczen pracowniczych 1850 5
(premii, nagrod, podwyzek)

17 Informacji o okresie zatrudnienia 1849 5

15 W sytuacji zmian zewngtrznych ochrony przed zwolnieniem 1303 4

21 Wspotpracy w zespole przy realizacji zadan 1799 4

20 Poczucia przynaleznosci do zespotu, w ktorym pracuje 1754 4

31 Mozliwoéci awansu w pracy 1725 4

14 Atmosfery pracy wolnej od zastraszania z powodu nieumys$lnych 1722 4
btedoéw w pracy

32 Mozliwosci uczestniczenia w kursach, szkoleniach, studiach 1720

23 W nowym zespole pomocy w zaadaptowaniu do niego 1691

22 Mozliwosci utrzymywania bezposrednich kontaktow z cztonkami | 1685
zespotu

12 Opisanych procedur regulujacych realizacje powierzonych mi 1675 4
zadan

9 W przypadku zmian oczekuj¢ wsparcia ze strony przetozonych 1662 4

10 Zdolnosci dostosowywania si¢ firmy do zmian w otoczeniu 1648 4

24 Wyrazania uznania przez bezpo$redniego przetozonego 1616 4

4 Przestrzegania regulaminowego wymiaru czasu pracy 1608 4
Mozliwosci wykorzystania urlopu wypoczynkowego w czasie 1607 4
okreslonym przepisami

11 Stabilno$ci zakresu obowiazkow 1601 4

6 Fizycznych warunkow pracy zgodnych z przepisami (o$wietlenie, | 1599 4
wentylacja, hatas, itp.)

25 Pochwat od wyzszych przetozonych za dobra prace 1537

26 Nieformalnego okazywania zadowolenia z pracy przez wyzszych | 1535
przetozonych

Zrodto: opracowanie whasne

229




Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Tabela 17. Ocena oczekiwan wobec pracy... c.d.

8 Zwigkszenia zakresu samokontroli w zakresie wykonywanej 1530 4
pracy

30 Mozliwos$ci indywidualnej realizacji zadan w ramach regut 1526 4
obowiazujacych w firmie

29 Mozliwosci indywidualnego sposobu wykonywania pracy 1513 4
w ramach zespotu

7 Dostosowania poziomu odpowiedzialno$ci do moich mozliwosci 1485 4

3 Zlecania réznorodnych zadan do wykonania 1510 3

2 Dostosowania intensywnosci pracy do moich mozliwo$ci 1456 3

1 Dostosowania wymagan przelozonego do moich mozliwosci 1455 3

28 Mozliwo$ci podejmowania decyzji o metodach pracy bez 1446 3
konsultacji z przelozonym

13 Powiadomienia z wyprzedzeniem o mozliwo$ci zmiany 1257 3

stanowiska pracy

Zrodto: opracowanie whasne




Zalgczniki

Tabela 18. Ocena odczuwanych probleméw w badanej organizacji

Nr Ocena odczuwanych probleméw Suma | Mediana
bariery ocen

2 Zmeczenie wywolane intensywno$cia pracy 1395 3
6 Zmegczenie wywolane fizycznymi warunkami pracy (o$wietlenie, | 1384 3

wentylacja, hatas, itp.)

1 Zmeczenie wywolane duza iloécia pracy 1357 3
31 Zniechecenie brakiem mozliwo$ci awansu 1301 3
15 Obawa przed utrata pracy z powodu zmian w firmie 1216 3
27 Dyskomfort z powodu niesprawiedliwej oceny pracy 1209 3
14 | Obawa przed sankcjami finansowymi z powodu bledéw w pracy 1174 3
32 Zniechecenie z powodu braku mozliwosci uczestnictwa w kursach, | 1174 3

szkoleniach, studiach

5 Zmegczenie wywotane brakiem mozliwosci wykorzystania urlopu 1170 3

wypoczynkowego w czasie okreslonym przepisami
3 Znuzenie wywolane monotonia pracy 1144
17 Obawa z powodu krétkiego czasu, na jaki mam podpisang umowe | 1129
18 Zaniepokojenie z powodu braku informacji na temat 1121
przystugujacych mi $wiadczen pracowniczych (premii, nagrod,
podwyzek)

10 Obawa przed nieporadno$cia firmy w sytuacji dostosowywania sig | 1109 2
do zmian

25 Niezadowolenie z powodu braku uznania dla pracy ze strony 1089 2
wyzszych przetozonych

24 Dyskomfort z powodu braku uznania dla pracy ze strony 1081 2
bezposredniego przetozonego

11 Obawa przed mozliwoécia zmiany zakresu obowiazkow 1074

26 Niezadowolenie z powodu braku nieformalnego okazywania 1063
zadowolenia z pracy przez wyzszych przetozonych

12 Zagubienie z powodu braku jasno okreslonych procedur 1046 2
regulujacych realizacjg zadan

9 Niepewno$¢ w sytuacji zmian z powodu braku wsparcia 1043 2

przetozonych
16 | Zaniepokojenie z powodu braku pewnosci zatrudnienia 1042
Obawa przed odpowiedzialnoscia za prace 1041

Zrodto: opracowanie whasne
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Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Tabela 19. Ocena odczuwanych probleméw... c.d.

28 Zniechgcenie z powodu koniecznosci dostosowywania metod 1037
pracy do decyzji bezposredniego przetozonego

8 Niezadowolenie z powodu ograniczania przez przetozonego 1035
samokontroli pracy

20 | Niezadowolenie z relacji ze wspotpracownikami 988

30 Zniechgcenie z powodu braku mozliwoéci swobodnego doboru | 971
metod pracy

19 Dyskomfort z powodu formalnych relacji z przelozonym 959

21 Dyskomfort z powodu braku wspolpracy migdzy cztonkami 924
mojego zespolu

23 Dyskomfort z powodu braku wsparcia w momencie wejscia do 896
nowego zespotu

29 Zniechecenie konieczno$cia podporzadkowania sie¢ metodom 881
pracy grupy

4 Zmeczenie praca w nadgodzinach 879

22 Niezadowolenie z powodu ograniczonych kontaktow z cztonkami 824
mojego zespolu

13 Obawa przed zmiana stanowiska pracy 744

Zrodto: opracowanie whasne




Zalgczniki

Tabela 20. Ocena kierownikow sytuacji pracy w badanej organizacji

Nr . Suma .
bariery Ocena sytuacji pracy oeon | Mediana
2 Praca w mojej firmie wymaga wysitku psychofizycznego 138
30 Pracownicy musza dostosowywac metody pracy do przyjetych 128 4
w firmie regut
28 Pracownicy musza dostosowywac metody pracy do decyzji 116 4
bezposredniego przetozonego
29 Pracownicy musza dostosowywa¢ metody pracy do ustalonych 114 4
przez zespot
13 Firma wymaga od pracownikow ciaglego doskonalenia 110 4
umiejgtnosci zawodowych
1 W moim zespole przetozony zainteresowany jest tylko realizacja 105 4
zadan
Przetozeni stawiaja przed pracownikami ambitne cele 105
4 Pracownicy mojej firmy pracuja w regulaminowym wymiarze 103
czasu
7 W mojej firmie przelozeni drobiazgowo kontroluja pracg 97 4
podwiadnych
15 Wigkszo$¢ zmian, jakie zachodza w mojej firmie, prowadza do 93 3
redukcji zatrudnienia
27 Pracownicy w mojej firmie sa sprawiedliwie oceniani 93
31 Firma daje realne mozliwoéci awansu w pracy 91 4
18 Pracownicy mojej firmy znaja zasady przyznawania premii, 90 3
nagrod i podwyzek
21 W moim zespole pracownicy preferuja prace indywidualna 89
32 Firma umozliwia uczestnictwo w kursach, szkoleniach, studiach 87
12 W mojej firmie uzgadnia si¢ z pracownikami mozliwo$ci zmiany 86
stanowiska pracy
25 W mojej firmie wyzsi przelozeni chwala pracownikow za dobra 85 2
pracg
5 Moja firma zapewnia dobre fizyczne warunki pracy (o§wietlenie, 83 2
wentylacja, cisza)
26 Przetozeni spontanicznie wyrazaja zadowolenie z pracy 83 2
podwladnych
24 W mojej firmie bezposredni przelozeni doceniaja swoich 80 2
podwiadnych
14 Zdarza sig, ze pracownicy sa zastraszani sankcjami finansowymi 79 2
z powodu bleddéw w pracy
10 Przetozeni radza sobie z dostosowywaniem firmy do zmian 78 2
W otoczeniu

Zrodto: opracowanie whasne

233




Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Tabela 21. Ocena kierownikow sytuacji pracy... c.d.

23 Przetozeni dbaja o wprowadzenie nowego pracownika do zespotu 78

9 Przetozeni czgsto zmieniaja pracownikom reguty pracy 75

17 Firma informuje pracownikéw o planowanym okresie 74
zatrudnienia

20 Przetozeni buduja przyjazna atmosferg w relacjach 72
z podwladnymi

6 Poziom odpowiedzialnosci, jaki ponosza pracownicy, jest 71
odpowiedni do ich mozliwosci

11 Firma stosuje wewngtrzne procedury, opisujace sposob 63
wykonywania pracy

16 Firma, w ktorej pracujg, daje mi poczucie pewnosci zatrudnienia 62

19 Pracownicy mojej firmy maja wyplacane, zgodnie z przepisami, 61
wszystkie nalezne im sktadniki wynagrodzenia (pensjg
zasadnicza, nadgodziny, itp.)

22 Liczebno$¢ mojego zespolu utrudnia kontakty z kazdym 58
z cztonkow zespotu

3 Praca w moim zespole w wigkszosci sklada sig z prostych, 52

powtarzajacych sig czynnosci

Zrodto: opracowanie whasne




Zalgczniki

Tabela 22. Ocena kierownikéw oczekiwan wobec pracy w badanej organizacji

b Nr Ocena oczekiwan wobec pracy Suma Mediana
ariery ocen
27 Sprawiedliwej oceny pracy 140 5
Wyptaty, zgodnej z przepisami, wszystkich naleznych
19 mi sktadnikéw wynagrodzenia (pensji zasadniczej, 138 5
nadgodzin, itp.)
31 Mozliwo$ci awansu w pracy 134 4
Informacji o zasadach wyplacania Swiadczen

18 : .. - . 133 5

pracowniczych (premii, nagrod, podwyzek)

16 Posiadania umowy o pracg 132 5
15 W sytuacji zmian zewngtrznych, ochrony przed 131 4

zwolnieniem

17 Informacji o okresie zatrudnienia 131 4
21 Wspétpracy w zespole przy realizacji zadan 130 4
3 MoZ.llwosm uczestniczenia w kursach, szkoleniach, 130 4

studiach
10 UmiejgtnosSci przetozonych dostosowywania firmy do 127 4
zmian w otoczeniu

20 Przyjaznych relacji z przetozonym 127 4
Spontanicznego okazywania zadowolenia z mojej pracy

26 X . 127 4
przez wyzszych przetozonych
Zagwarantowania fizycznych warunkow pracy

5 zgodnych z przepisami (o$wietlenie, wentylacja, hatas, 126 4

itp.)
9 Statych regut pracy 123 4
24 Wyrazania uznania przez bezposredniego przetozonego 123 4
25 Pochwal od wyzszych przetozonych za dobra pracg 123 4
4 Przestrzegania regulaminowego wymiaru czasu pracy 122 4
23 W nowym zespole, pomocy w zaadaptowaniu do niego 122 4
Powiadomienia z wyprzedzeniem o mozliwosci zmiany

12 . 121 4
stanowiska pracy
Atmosfery pracy wolnej od zastraszania z powodu

14 . . . 121 4

nieumyslnych btedow w pracy

11 Opisanych procedur regulujacych realizacjg 120 4

powierzonych mi zadan

Zrodto: opracowanie whasne
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Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Tabela 23. Ocena kierownikdéw oczekiwan wobec pracy... c.d.

Mozliwo$ci utrzymywania bezposrednich kontaktow

22 - . 118 4
z wszystkimi cztonkami zespotu
Mozliwo$ci podejmowania decyzji o metodach pracy

28 . X 118 4
bez konsultacji z przetozonym

29 Mozliwos$ci indywidualnego sposobu wykonywania 118 4
pracy w ramach zespolu
Mozliwosci indywidualnej realizacji zadan w ramach

30 L ; 117 4
regut obowiazujacych w firmie

6 Dostosowania poziomu odpowiedzialnosci do moich 116 4
mozliwosci

3 Zlecania roznorodnych zadan do wykonania 112 4

8 Stawiania przede mna zréwnowazonych wyzwan 110 4

7 Zwickszenia samokontroli w zakresie wykonywanej 107 4
pracy
Dostosowania intensywnosci pracy do moich

2 R 102 3
mozliwosci

1 Dostosowania wymagan przelozonego do moich 99 3
mozliwo$ci

13 Pozostania przy dotychczas posiadanych kwalifikacjach 96 3

Zrodto: opracowanie whasne




Zalgczniki

Tabela 24. Ocena kierownikéw odczuwanych probleméw w badanej organizacji

b Nr Ocena odczuwanych problemow Suma Mediana
ariery ocen

2 Zmegczenie wywotane duza intensywnoscia pracy 106 4

1 Zmegczenie wywotane duza iloscia pracy 102 4

6 Obawa przed odpowiedzialno$cia za prace 102 3

11 Zagubienie z powodu braku jasno okre§lonych procedur 85 3
regulujacych realizacje zadan
Obawa przed nieporadnoscia przetozonych w sytuacji

10 . ; . 84 2
dostosowywania firmy do zmian w otoczeniu

14 Obawa przed sankcjami finansowymi z powodu btedow 34 2
W pracy

27 Dyskomfort z powodu niesprawiedliwej oceny pracy 84 2

12 Obawa przed zmiana stanowiska pracy 83 2

15 Obawa przed utrata pracy z powodu zmian w firmie 81 2

] Obawa przed niezdolno$cia realizacji postawionych mi 30 2
celow
Niezadowolenie z powodu braku spontanicznego

26 okazywania zadowolenia z mojej pracy przez wyzszych 80 3
przetozonych
Niezadowolenie z powodu ograniczania przez

7 . . 79 2
przetozonego samokontroli pracy

9 Niezadowolenie z powodu czgstych zmian regut pracy 78 2

31 Zniechecenie brakiem mozliwo$ci awansu 78 2
Niezadowolenie z powodu braku uznania dla pracy ze

25 . . 77 2
strony wyzszych przetozonych

32 Zniechegcenie z powodu braku mozliwosci uczestnictwa 77 2
w kursach, szkoleniach, studiach
Dyskomfort z powodu braku uznania dla pracy ze strony

24 ; . . 75 2
bezposredniego przelozonego

17 Obawa przed nieoczekiwanym zwolnieniem z pracy 74 2

28 Zniechecenie z powodu koniecznosci dostosowywania 74 2
metod pracy do decyzji bezposredniego przetozonego
Zmeczenie wywolane fizycznymi warunkami pracy

5 Lt . . . 70 2
(o$wietlenie, wentylacja, halas, itp.)

16 Zaniepokojenie z powodu braku pewnoSci zatrudnienia 70 2

4 Zmegczenie czgsta pracg w nadgodzinach 67 2

Zrodto: opracowanie whasne

237



Psychospoteczne bariery zaspokajania potrzeb pracownikow

Tabela 25. Ocena kierownikéw odczuwanych probleméw... c.d.

Zaniepokojenie z powodu braku informacji na temat

18 przystugujacych mi §wiadczen pracowniczych (premii, 66
nagrod, podwyzek)
30 Zniechecenie z powodu braku mozliwosci swobodnego 66

doboru metod pracy

20 Dyskomfort z powodu formalnych relacji z przetozonym | 65

71 Dyskomfort z powodu braku wspétpracy migdzy 65
cztonkami mojego zespotu

Zdenerwowanie spowodowane, niezgodng z przepisami,

19 wyptata naleznych mi sktadnikow wynagrodzenia 63
(pensji zasadniczej, nadgodzin, itp.)

2 Niezadowolenie z powodu ograniczonych kontaktow 62
z cztonkami mojego zespotu

23 Dyskomfort z powodu braku wsparcia w momencie 61
wejécia do nowego zespotu

29 Zniechecenie koniecznoscia podporzadkowania si¢ 60
metodom pracy grupy

3 Znuzenie wywotane monotonig pracy 57

13 Obawa przed konieczno$cia doksztatcania 54

Zrodto: opracowanie whasne
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