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Wprowadzenie

W dzisiejszym, szybko zmieniajacym si¢ §wiecie, jest wiele nowych wyzwan
zwigzanych z obszarem zarzadzania ludZzmi. Nie sposdb zajmowac si¢ wszystki-
mi, dlatego ograniczymy si¢ tylko do czterech, ktoére wplywaja na jako$¢ funk-
cjonowania pracownika w organizacji.

Niezwykle waznym zagadnieniem jest wybOr przez pracownika stanowiska
dopasowanego do jego predyspozycji temperamentalnych i osobowoSciowych.

Konsekwencjom braku dopasowania psychologicznego do wymagan na
danym stanowisku pracy po§wigcony jest rozdzial #1 autorstwa dr. Krzysztofa
Marka Nowaka.

Kolejna istotna kwestia wigze si¢ z nadaniem sensu swojej pracy przez
wykonujaca jg osobe. Te problematyke porusza dr Aleksandra Spik w rozdzia-
le #2.

W obecnych czasach pracownik powinien mie¢ umiejetnos¢ pracy w zespo-
le. Warto przyjrze€ si¢ zestawieniu dwudziestu zagadnief uzywanych do analizy
pracy zespolowej, ktore w rozdziale #3 omowit dr Waldemar Grzywacz.

Pracownik musi takze rozumie¢, jak interpretowac liczbowe ewaluacje, kto-
rym jest poddawany podczas audytu. Tego zagadnienia dotyczy rozdziat moje-
go autorstwa oraz dr Katarzyny Kingi Kowalczyk.

W rozdziale pierwszym zatytulowanym Konsekwencje braku dopasowania
psychologicznego pracownika do wymagan pracy przedstawiony zostal problem
kosztow psychofizjologicznych ponoszonych przez pracownikdéw wykonujacych
prace niedopasowang do ich temperamentu i stylu aktywnoSci. Przektada si¢
to na styl wykonywania zadan w pracy. Rozdziat zaczyna si¢ charakterystyka
wspolczesnego miejsca pracy, aby wskazac najczestsze wyzwania i stresory
wplywajace na pracownika. PrzyszioScig badan nad psychologicznymi kosztami
niedopasowania pracownika do wymagan pracy jest polaczenie subiektywnych
ocen i obiektywnych pomiaréw psychofizjologicznych, dlatego zwracam uwage
Czytelnika na zaprezentowane w rozdziale zaleznoSci psychofizjologicznych
wskaznikow stresu od interakcji kwestionariuszowo mierzonych cech pracow-
nika: potrzeby (motywacji) osiagnie¢, reaktywnosci oraz przedziatowego stylu
pracy.
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Celem drugiego rozdzialu pt. Poszukiwanie sensu pracy jest prezentacja kon-
cepcji i badan dotyczacych sensu pracy. Poczucie realizowania bezwartoscio-
wych zadan jest jednym z coraz czestszych Zrodel stresu. Autorka przedstawia
nie tylko wyniki badan dotyczacych problemow z odczuwaniem sensu w pracy,
lecz rOwniez — na podstawie analizy przesianek empirycznych i teorii — pro-
ponuje Srodki zaradcze, jakie mogg stosowaé organizacje i sami pracownicy.
Szczegblny nacisk w tym rozdziale zostal potozony na najnowsze propozycje
rozwigzan wspierajacych poczucie sensu w pracy. Nalezg do nich, m.in. prze-
ksztalcanie pracy (ang. job crafting), relacyjne projektowanie pracy, model
Zasoby — Wymagania czy turkusowe organizacje, ktore skonfrontowane sg
z wezeSniejszymi propozycjami, np. tworzeniem sensu Karla Weicka i przeply-
wem Michalya Csikszentmihaly’ego. Zaprezentowany przez autora przeglad
stanowi wachlarz praktycznych metod i wskazowek dotyczacych budowania
poczucia sensu pracy.

W rozdziale trzecim pt. Praca zespolowa wyzwaniem dla organizacji
XXI wieku znajdziemy zestawienie dwudziestu najwazniejszych zagadnien,
ktore umozliwig Czytelnikowi zrozumie¢ problematyke zwigzang z budowa-
niem zespoldéw sprawnie kierowanych i wspoipracujacych dla osiggniecia zato-
zonych celow. Zgromadzone w XXI wieku dane wskazuja, ze najwazniejszym
czynnikiem dla pracownikéw, tuz po tym, w jakiej firmie podejmujg zatrudnie-
nie, jest to, z kim pracujg — w jakim zespole i przez kogo kierowanym. Nie ma
prostej recepty na stworzenie idealnego zespotu, jednakze zbudowanie stowni-
ka poje¢ opisujacych prace zespotowa jest warunkiem koniecznym, cho¢ niewy-
starczajacym, dla rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow.

Putapki liczbowych ewaluacji to tytul ostatniego rozdziatu, w ktorym przed-
stawiono trzy zagrozenia dla trafnoSci liczbowych ewaluacji. W czasach total-
nego numerycznego audytu warto pamietac, ze ewaluatorzy roznig si¢ stylem
oceny. Powoduje to, ze sukces publikacyjny w duzym stopniu zalezy od osoby,
ktora recenzuje prace. W rozdziale zaprezentowano wyniki analiz zarowno
badan eksperymentalnych, jak i danych zastanych (oceny recenzentéw grantow
badawczych). Wskazuja one na wyzszoS$¢ ewaluacji seryjnej, w ktorej wszystkie
konkurujgce migedzy sobg obiekty, projekty badawcze w danym konkursie, arty-
kuly naukowe sg oceniane przez ten sam zespot ewaluatordw.

Nie mam najmniejszych watpliwosci, ze tresci przedstawione w monografii,
potaczone z pogiebiong refleksjg Czytelnika, pozwolg lepiej zarzadzaé ludZzmi.
Tylko swiadomos¢ mozliwych znieksztalcen moze uchronic nas przed btedami.

Grazyna Wieczorkowska-Wierzbiriska



Krzysztof Nowak®

Rozdziat 1

Konsekwencje braku psychologicznego
dopasowania pracownika do wymagan pracy™

1.1. Wyzwania we wspélczesnym miejscu pracy

Na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci warunki we wspotczesnym miejscu
pracy znaczaco si¢ zmienialy, a tempo tych zmian ciagle roSnie. Wplywa na
to, m.in. wzrost roli i znaczenia szybko rozwijajacych si¢ nowych technologii
w zakresie telekomunikacji oraz automatyzacji i informatyzacji wielu aspek-
toéw pracy. Dodatkowo tradycyjne zawody sg wypierane przez nowe. W Polsce,
podobnie jak w innych krajach rozwinigtych, miejsca pracy w przemysle cigz-
kim i produkcyjnym zastgpowane sa pracami biurowymi i tymi z sektora ustug.
Na zmiany te wplywaja rozwoj sektora ustug, branzy IT oraz presja ze strony
rynkow miedzynarodowych. Doprowadzito to do outsourcingu lub robotyzacji
wielu prac fizycznych, ktore nie wymagaja wysokich kwalifikacji (Schabracq
1 Cooper, 2000). Dla wielu pracownikow wiaze si¢ to z poczuciem niepewnosci
zatrudnienia, czyli subiektywnie odczuwang i niechciang perspektywa utraty
obecnie posiadanej pracy w przysztosci (Vander Elst, De Witte i De Cuyper,
2014). W celu zmniejszenia tego poczucia niepewnosci nowoczesny pracownik
musi wzmocni€ swoja pozycj¢ w firmie, w ktorej pracuje. Powinien zdobywac
nowe umiejetnosci, np. poprzez uczestnictwo w szkoleniach pracowniczych

*

dr Krzysztof Nowak — Katedra Psychologii i Socjologii Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa; ORCID ID: 0000-0001-
9615-1222.

Oswiadczenie o Zrodtach finansowania: rozdzial powstal na podstawie wynikow prac realizo-
wanych w ramach projektu badawczego nr 2017/25/N/HS4/02137 finansowanego ze Srodkow
Narodowego Centrum Nauki.
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oraz by¢ gotowy na zmian¢ warunkow pracy, a takze nowy sposdb organizacji
firmy (Hootegen i in., 2019; Kuvalekar i Lipnowski, 2020).

Kolejnym wyzwaniem we wspolczesnym miejscu pracy sg nastepstwa opty-
malizacji procesOw w organizacjach. Jest to zjawisko powszechne, poniewaz
rosngca presja rynku globalnego zmusza pracodawcow do zarzadzania organi-
zacjami z naciskiem na ciecie kosztow, takze w zakresie zatrudniania dodatko-
wych pracownikow. To powoduje, ze pracownicy muszg wykonaé coraz wigcej
zadan w danej jednostce czasu, a co za tym idzie czesto wykonujg prace pod
presja czasowg (Claessens, Van Eerde, Rutte i Roe, 2007). Optymalizacja pro-
cesOW w organizacjach moze wigzac si¢ rOwniez z tworzeniem i stosowaniem
procedur dotyczacych wykonywania zadan przez pracownikdéw i zwigzanej
z nimi kontroli menedzerskiej.

Wzmozona kontrola menedzerska jest powszechnym Zrodiem stresu. Jest
ona mozliwa dzigki cyfryzacji wielu aspektow pracy. Sprawito to, ze kluczowe
wskazniki wydajnoSci oraz inne parametry stuzace do kontroli pracownikow sg
fatwo dostepne i moga by¢ stosowane do ich oceny. Czgste oceny pracownikow
oraz wykonywanie pracy pod ciaglym nadzorem to dla wielu pracownikéw stre-
sujaca rzeczywistoS¢ (Sparks, Faragher i Cooper, 2001).

Pracownicy r6znig si¢ pod wzgledem mozliwosci dostosowania do wyzwan
we wspOlczesnym miejscu pracy, a waznym czynnikiem, ktory moze na to wply-
wac sg roznice psychologiczne. W rozdziale skupiono si¢ na konsekwencjach
braku dopasowania cech temperamentalnych i osobowoSciowych (styl pracy)
do wymagan pracy (np. wykonywania zadaf pod presja czasu).

1.2. Dopasowanie pracownika

Dopasowanie cztowiek — Srodowisko, w kontekscie pracy, to kompatybil-
no$¢ miedzy pracownikiem a jego Srodowiskiem pracy wynikajaca ze wzajem-
nej relacji migdzy ich wtasciwosciami (Kristof-Brown, Zimmerman i Johnson,
2005). Dopasowanie pracownika do srodowiska pracy jest jednym z kluczo-
wych zagadniefn w zarzadzaniu kapitatem ludzkim oraz psychologii organizacji
1 pracy. Dotyczy to przede wszystkim obszaréw doradztwa zawodowego, rekru-
tacji i szkolenia pracownikoéw oraz badania dobrostanu psychicznego i fizycz-
nego pracownikow.

Dopasowanie pracownika do $rodowiska pracy jest tez wazne z punku
widzenia organizacji. Dziatania nakierowane na redukcj¢ niedopasowania
pracownika do §rodowiska pracy, takie jak odpowiednio zaplanowana rekru-
tacja, onboarding, mentoring, szkolenia i dzialania nakierowane na socjaliza-
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cje nowych pracownikdéw, mogg mieé szereg pozytywnych skutkéw. Mogg one

korzystnie wplyna¢ na konkurencyjno$¢ na rynku, zaangazowanie i satysfak-

cje pracownikow, efektywno$¢ w pracy i dobre samopoczucie pracownikow

(Andysz, 2011). Wyniki metaanaliz nad dopasowaniem czlowiek — Srodowisko

pracy pokazuja, ze pracownicy spostrzegajacy siebie jako bardziej dopasowa-

nych do Srodowiska pracy, s3 m.in. bardziej zaangazowani w prace, bardziej

produktywni i rzadziej rezygnuja z obecnego miejsca pracy (Arthur, Bell, Vil-

lado i Doverspike, 2006; Hoffman i Woehr, 2006; Kristof-Brown, Zimmerman

i Johnson, 2005; Verquer, Beehr i Wagner, 2003).

W badaniach dotyczacych dopasowania pracownika do Ssrodowiska pracy
wyrOznia si¢ dwie podstawowe formy dopasowania — komplementarne i suple-
mentarne (Muchinsky i Monachan, 1987). Dopasowanie suplementarne odno-
si si¢ do podobienstwa miedzy cechami pracownika i Srodowiska pracy w takim
zakresie, jak np. normy i wartoSci. Dopasowanie komplementarne odnosi si¢
do uzupelniania cech pracownika i Srodowiska pracy przyktadowo w zakresie
wiedzy, kompetencji i zasobow. Badania (por. Czarnota-Bojarska, 2010) wska-
Zuja na:

* silniejszy zwigzek subiektywnej oceny dopasowania suplementarnego niz
komplementarnego z satysfakcja ze stosunkéw ze wspoipracownikami,
warunkoéw i stabilnoS$ci w pracy;

* silniejszy zwigzek subiektywnej oceny dopasowania komplementarnego niz
suplementarnego z satysfakcja z zarobkéw, mozliwoscia awansu i rozwoju;

* silng relacje obu typOw dopasowania z normatywnym i afektywnym zaanga-
Zowaniem organizacyjnym;

* zwigzek obu typéw dopasowania z postrzeganiem stresu w pracy i zdrowiem
psychicznym oraz fizycznym pracownikdéw (Deniz, Noyan i Ertosun, 2015;
Merecz i Andysz, 2012; Waszkowska, Jacukowicz, Drabek i Merecz-Kot,
2017).

Dopasowanie komplementarne mozna rozwaza¢ z punktu widzenia wza-
jemnej relacji potrzeb i oczekiwan organizacji i pracownika. W zwigzku z tym
rozrozniamy dopasowanie pomi¢dzy wymaganiami pracy i mozliwoSciami pra-
cownika (ang. demands — abilities fit) (Edwards, 1996) lub potrzebami pracow-
nika i zasobami dostgpnymi w jego pracy (ang. needs — supplies fit) (Kristof,
1996). Przyktady wymiar6w dotyczacych tych wymiarow zostaly przedstawione
w tabeli 1.
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Tabela 1. Przyklady charakterystyki pracownika i pracy w relacji
dopasowania komplementarnego

Wymagania pracy Mozliwo$ci pracownika

* presja czasowa podczas wykonywania zadan zakres posiadanej wiedzy
pracowniczych rodzaj posiadanych kompetencji

» zadania wymagajace wykorzystania do$wiadczenie w branzy
specjalistycznej wiedzy lub kompetencji poziom umiej¢tnosci interpersonalnych

* pozycja w organizacji wymagajaca predyspozycje psychologiczne w tym poziom
odpowiedniego doswiadczenia zawodowego inteligencji i cechy osobowosci

* warunki pracy wymagajace dobrej kondycji
fizycznej

* wysoki poziom skomplikowania procedur
organizacyjnych

Zasoby pracy Potrzeby pracownika
poziom wyzwan

potrzeba autonomii

potrzeby spoteczne

poziom zarobkow

perspektywy rozwoju

jakos¢ kontaktow migdzyludzkich
stabilno$¢ zatrudnienia

prestiz pracy

wpierajacy wspotpracownicy

obecnos¢ i jako$¢ informacji zwrotne;j
poziom autonomii

dostep do szkolen i mozliwosci rozwoju
jasne procedury i podzial obowigzkow
W organizacji

zréznicowanie zadan pod wzgledem
wymaganych kompetencji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Andysz, 2011; Bakker i Demerouti, 2017.

Ocena dopasowania pracownika do Srodowiska pracy moze opieraé si¢ na
subiektywnym odczuciu pracownika, np. zgodzie ze stwierdzeniem pasuje do
mojej organizacji (Czarnota-Bojarska, 2010). Ocena dopasowania pracowni-
ka moze moze by¢ dokonana na podstawie wskaznikow obiektywnych opiera-
jacych sie¢ na bezpoSredniej obserwacji lub korzystaniu z niezaleznych Zrddet
do scharakteryzowania wymagan i zasobow pracy oraz potrzeb i mozliwosci
pracownika. Przyktadem moze by¢ oszacowanie czgstotliwoSci koniecznego
kontaktu z nieznajomymi w okreslonej pracy lub ocena obciazenia wysitkiem
fizycznym na danym stanowisku. Obiektywna ocena dopasowania moze by¢
oparta na jednej lub wigkszej liczbie Zrodet informacji (Kristof, 1996).

Pokazano, ze miary subiektywne niedopasowania pozwalajg lepiej przewi-
dzieé¢ subiektywne miary jego konsekwencji niz miary obiektywne. Metaanaliza
prowadzona przez Kristofa-Browna i Zimmermana (2005) wykazata, ze subiek-
tywne wskazniki dopasowania sa duzo silniej zwigzane z subiektywng ocena
funkcjonowania w pracy niz wskazniki obiektywne. Dotyczylo to m.in. inten-
cji odejscia z pracy (r = —0,44 vs. r = 0,28), satysfakeji z pracy (r = 0,59 vs.
r = 0,28) i przywiazania organizacyjnego (r = 0,53 vs.r = 0,21).

Dopasowanie pracownika do srodowiska pracy mozna rozpatrywac tez na
roznych plaszczyznach (por. Edwards i Shipp, 2007). Przyktadami sa:
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* dopasowanie czlowiek — praca, czyli dopasowanie pracownika do obowigz-
koéw zawodowych w pracy;

* dopasowanie czlowiek — organizacja, czyli dopasowanie do kontekstu orga-
nizacyjnego m.in. pod wzgledem norm, wartosci i tozsamosci;

* dopasowanie czlowiek — grupa, czyli dopasowanie do zespotu lub grupy
zadaniowej;

* dopasowanie czlowiek — kierownik, czyli dopasowanie pracownika do
zwierzchnika.
W dalszej czeSci rozdziatu zostanie potozony nacisk na dopasowanie czto-

wiek — praca oraz wptyw stylu pracy i cech temperamentu na zwigzane z nimi

konsekwencje wykonywania obowigzkOw pracowniczych.

1.3. Rola temperamentu

W celu ukazania ro6znic temperamentu, ktére moga wplywac na poziom
wykonania zadaf, zaczniemy od przedstawienia praw Yerkesa-Dodsona
(Teigen, 1994):

e dla kazdego zadania mozna okresli¢c optymalny poziom pobudzenia
(poziom aktywacji organizmu), przy ktdrym zadanie jest najlepiej wyko-
nywane, a kazde odchylenie od niego skutkuje pogorszeniem wykonania
zadania;

* im bardziej zlozone zadanie, tym nizszy jest optymalny poziom aktywacji
organizmu.

Zalezno$¢ miedzy poziomem pobudzenia (aktywacji organizmu) a pozio-
mem wykonania zadania, dla dwoch typow zadan, pokazano na rysunku 1. Pro-
ste zadanie wymaga nie tylko wyzszego optymalnego poziomu pobudzenia, lecz
rOwniez moze wykazywac inng dynamike spadku wydajnoSci. Zadanie ztozone
ma duzo wezszy poziom optymalnego pobudzenia niz zadanie proste.
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Rysunek 1. Poziom wykonania zadania w zaleznosci od zlozonoSci zadania
i poziomu pobudzenia czlowieka

adan'®
- - ~

/ \ ?‘05‘9 z

Poziom wykonania zadania

Poziom pobudzenia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Taigen, 1994.

Obraz ten jednak komplikuje fakt, ze pracownicy r6znig si¢ intensywnoscia
pobudzenia spowodowanego tg samg sytuacjg lub tym samym zadaniem. Stale
roznice indywidualne w reakcji na bodzce zwigzane sg z cechami temperamen-
tu pracownika.

W regulacyjnej teorii temperamentu Jana Strelau’a (Strelau, Angleitner,
Bantelmann i Ruch, 1990; Strelau, 1996) temperament rozumiany jest jako
zbior wiasciwosci reakeji oSrodkowego uktadu nerwowego: sity pobudzenia,
hamowania, rownowagi pomi¢dzy nimi oraz ruchliwosci okreslajacej predkosé
zmiany miedzy procesami pobudzenia i hamowania. Cechy te mozna podzieli¢
na zwiazane z czasowym i energetycznym aspektem reakcji ukladu nerwowe-
go. Aspekty czasowe to szybkoS¢ pobudzenia uktadu nerwowego (zwawos¢)
i trwalo$¢ pobudzenia, gdy juz minie trwanie bodZca (perseweratywnos¢).
Aspekty energetyczne to te zwigzane z sita reakcji na rdzne bodZce: reaktyw-
no$¢ na bodzce emocjonalne (reaktywno$¢ emocjonalna), odpornos¢ na bodz-
ce trwajace uporczywie (wytrzymalo$¢), wrazliwosS¢ na stymulacje sensoryczna,
a w szczeg6lnosci mozliwo$¢ reakcji na stabe bodzce (wrazliwo$¢ sensoryczna)
oraz aktywne poszukiwanie dziatan stymulujgcych (aktywnosc).

ReaktywnoS¢ jest szczegdlnie wazng cecha temperamentu w dostosowaniu
si¢ do wymagan pracy, poniewaz bezpoSrednio wiaze si¢ z zasobami energe-
tycznymi, ktoérymi dysponuje pracownik. Definiuje si¢ ja jako skfonnosc do
intensywnego reagowania na bodZce wywolujgce emocje, wyrazajqcq sie wysokq
wrazliwoscig i niskq wytrzymatosciq emocjonalng (Strelau i Zawadzki, 1995,
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s. 208). Innymi sfowy reaktywnoS$¢ opisuje zalezno$¢ migdzy poziomem pobu-
dzenia czlowieka w stosunku do intensywnosci bodzca (patrz rys. 3, panel A).
Osoba wysoko reaktywna bedzie czula si¢ przecigzona wysoce stymulujaca
praca, szczegOlnie w szybko zmieniajacym si¢ i chaotycznym Srodowisku pracy.
Przyktadem takiej pracy moze by¢ praca kierownika Sredniego szczebla w mig-
dzynarodowym zespole informatycznym lub ambitnego sprzedawcy w wymaga-
jacym dziale sprzedazy detaliczne;j.

Poréwnanie tego, jak wysoko i nisko reaktywne osoby wykonuja zadania
o roznej wartoSci stymulacyjnej pokazano na rysunku 2 w panelu B. Nisko
reaktywny pracownik bedzie funkcjonowat lepiej niz wysoko reaktywny w bar-
dziej stymulujacym Srodowisku pracy, ponadto pasmo optymalnej stymulacji
dla nisko reaktywnych pracownikdw jest szersze niz dla wysoko reaktywnych
(por. Wieczorkowska-Wierzbinska, 2021).

Rysunek 2. Zalezno$¢ pobudzenia i intensywnosci bodzZcow w Srodowisku dla osoby nisko
i wysoko reaktywnej (panel A) oraz poréwnanie wykonania zadania
w warunkach charakteryzujacych sie rézng intensywnoscia dla dwoch osob
— jednej z niska a drugiej z wysoka reaktywnoscia (panel B)

A B

>

Reaktywnos¢
— — niska
— wysoka

Poziom pobudzenia

Reaktywnos¢
- — — niska
[ -~ —— wysoka

\
Poziom wykonania zadania

>

Intensywnos¢ bodzca Intensywno§¢ bodzeow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wymagania zadania moga w r6znym stopniu pasowaé do cech osobowo-
Sciowych i temperamentu osoby. Brak dopasowania moze wptywac na jakos¢
wykonania zadania lub ponoszone przez pracownika koszty psychofizjologiczne,
ktore zostang omowione w dalszej czgsci tekstu. Przykiadem tego niedopasowa-
nia jest wysoce reaktywny menedzer wysokiego szczebla lub neurochirurg (Krol,
2017). Wybo6r zawodu niezgodnego z profilem temperamentu moze by¢ wyni-
kiem realizacji wizji bliskich os6b. Nawet wowczas, gdy praca jest bardzo atrak-
cyjna, zarOwno ze wzgledu na jej prestiz, jak i potencjalne zarobki, moze nie by¢
warta kosztow psychologicznych, ktérych wymaga od osoby wysoce reaktywne;.
Niedopasowanie mi¢dzy mechanizmami osobowosci a iloscig posiadanych przez
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osobe zasobow, ktorych poziom moze by¢ zalezny, m.in. od jej temperamentu
(np. reaktywnosci), zostalo opisane jako wewnetrzny i trwaly punkt drazliwy
(Eliasz, 2006). Moze to prowadzi¢ do niekonczacych si¢ dziatan nakierowanych
na zminimalizowanie dyskomfortu wynikajacego z tego zjawiska.

Szymura i Necka (1998) badajac roznice miedzy introwertykami a ekstra-
wertykami podczas wykonywania zadan podwojnych (wymagajacych ciaglego
przefaczania) vs. pojedynczych, wykazali negatywne konsekwencje niedopaso-
wania temperamentu do cech zadania.

Warto dodad, ze introwertycy charakteryzujg si¢ wysoka, a ekstrawertycy
niskg reaktywnos$cig emocjonalng. Introwertycy radzili sobie lepiej niz ekstra-
wertycy, wykonujac pojedyncze zadanie, ktore nie wymagalo przetaczania uwagi.
Ekstrawertycy nie tylko przewyzszali introwertykéw podczas podwojnego zada-
nia, ale takze osiagali lepsze wyniki podczas wykonywania dwoch zadaf naprze-
miennie podczas realizacji pojedynczego zadania. Postawiono hipoteze, ze dzieje
si¢ tak, poniewaz ekstrawertycy maja wigksze zasoby psychoenergetyczne (zwia-
zane z nizsza reaktywnoscia) niz introwertycy. Badanie uzupeiniajace wykazato,
ze najprawdopodobniej wyzszy optymalny poziom stymulacji dla ekstrawertykow
nie wyjasnia w pelni uzyskanych efektow, poniewaz ekstrawertycy bardziej sku-
tecznie niz introwertycy kierowali tez uwage na odpowiednie bodZce.

Kolejnych przykiadéow wplywu temperamentu na jako$¢ wykonywanych
zadan dostarczyl szeroko zakrojony program badawczy Szymury (2010), dzigki
ktéremu udowodniono interakcyjny wplyw poziomu ekstrawersji i typu zadania
na poziom jego wykonania. Miarg trudnoSci testu uwagowego jest wystepowa-
nie efektu interferencji, kiedy wystepuje silne zakidcenie wykonywania jednej
czynnoSci poznawczej przez druga. Latwo to zilustrowaé na przyktadzie testu
Stroopa, w ktorym zadanie dotyczace nazywania koloru czcionki zapisanego
stowa, zakiGcane jest przez automatyczne czytanie stowa. W wersji latwej, cha-
rakteryzujacej si¢ brakiem interferencji w wyniku zgodnosci koloru czcionki
z tredcig, np. stowo niebieski jest napisane niebieska czcionkg. W wersji trudnej,
charakteryzujacej si¢ silng interferencja z powodu niezgodnosci koloru czcion-
ki z trecia, stowo to jest napisane czcionkg czerwona.

W badaniach Szymury wykazano, ze przewaga introwertykow (osob
o chronicznie wysokiej aktywacji konstytucjonalnej) nad ekstrawertykami
(charakteryzujacych si¢ chronicznie niskim poziomem pobudzenia), w sytu-
acji wystepowania stabej interferencji zadan jednoczesnych, jest najbardziej
widoczna w warunkach ubogich w stymulacje, w ktorych wystepuje niewielka
liczba jednocze$nie przetwarzanych bodzcow. Ekstrawertycy wypadaja lepiej
od introwertykow w sytuacji wystepowania silnej interferencji w warunkach
bogatych w stymulacje, gdy w polu uwagi pojawia si¢ duza liczba bodzcow.



Krzysztof Nowak, Konsekwencje braku psychologicznego dopasowania pracownika... 15

Wyniki tych badan pokazuja, ze waznym aspektem, ktory nalezy uwzglednic
przy ocenie dopasowania czlowiek — praca jest temperament pracownika.

1.4. Rola stylu pracy

Ludzie r6znig si¢ tym, w jaki sposob organizujg swoja, nie tylko zawodowa,
aktywnos$¢. Liczba mozliwych aktywnoSci w obszarze swobody wyboru (a wigc
wtedy, gdy mozemy decydowac o tym, co i jak zrobimy) moze by¢ rozpatrywa-
na jako zbidr opcji. Teoria przedziatowych stylow aktywnosci (Wieczorkow-
ska, 1992; 1999; 2021) zaktada, ze sposob, w jaki organizujemy swoje dziatania
w sytuacji swobody decyzji, jest oparty o kategoryzacje zaréwno zadan, jak
i sposobdw ich realizacji w trzech obszarach:

1) obszarze odrzucen: tego, na pewno nie chce robic¢, do ktorego naleza zardwno
zadania, jak i sposoby ich realizacji dla nas nieakceptowalne;

2) obszarze akceptacji: fo chce zrobi¢ zawierajacym liste zdan i sposobow ich
realizacji, ktérymi chcemy/musimy/powinniSmy si¢ zajaé;

3) obszarze indyferencji: by¢ moze zawierajacym potencjalng liste zdan i spo-
sobow ich realizacji, ktére w odpowiednich warunkach moga przejs¢ do
obszaru akceptacji.

Dla czesci osob kategoryzacja planowanych aktywnoSci w pracy konczy sie
jednoelementowym obszarem akceptacji, np. pisz¢ raport z badan. Dla innych
w obszarze akceptacji zostaje kilka opcji: odpowiadam na zalegte listy, robie
plan artykulu, analizuj¢ ostatnie dane sprzedazy, rozmawiam ze wspOtpracowni-
kami o planie urlopow, pisze raport z badan. Kazda z tych aktywnoSci teoretycz-
nie powinna mie¢ okre§long wizje wyniku, ktora decyduje o tym, kiedy uznamy
zadanie za wykonane i wizj¢ sposobu, w jaki aktywnoS¢ ta bedzie wykonana.

Rysunek 3. Schematyczne poréownanie wielkoSci obszaréow akceptacji i odrzucen
po zastosowaniu strategii przedzialowej i punktowej

Obszar akceptacji

7y
" Obszar odrzucen 8

Szeroki obszar akceptaciji charakterystyczny dla ~ Waski obszar akceptacji charakterystyczny dla
strategii przedziatowej strategii punktowej

Zrodio: Wieczorkowska-Nejtardt, 1998.
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Podstawowa teza teorii przedzialowych stylow aktywnoS$ci mowi, ze ze
wzgledu na ograniczone mozliwosci przetwarzania informacji (ograniczona
pojemnos¢ pamigci operacyjnej), im wiecej akceptowanych zadan w danym
dniu pracy (szersze obszary akceptacji), tym mniej precyzyjne, a wigc prze-
dzialowe, sg reprezentacje poznawcze przewidywanych wynikow i sposobdw
ich realizacji. Im mniej akceptowanych opcji, tym bardziej precyzyjne, a wiec
punktowe, sa ich reprezentacje poznawcze. Zatem dla osob, ktore formutujg
swoje cele w postaci jasno okreSlonych zadan, wizja jest precyzyjnie okreSlona:
wiem, ile stron raportu musze dzisiaj napisac. CzeS$¢ osob formuluje wizje duzo
mniej precyzyjnie: napisze tyle, ile dam rade.

Nie mozna stosowaé przedzialowych strategii we wszystkich dziedzinach
naszej aktywnosci, bo zabraknie nam przestrzeni poznawczej. Przystosowaw-
cze zachowanie polega na gietkoSci, czyli stosowaniu naprzemiennym strategii
przedzialowych i punktowych — w zaleznoSci od wymagan sytuacji — i wigkszoS¢
osOb tak wtasnie robi. Jednak strategie nagrodzone w danej klasie sytuacji
generalizujg si¢ na inne. Osoba, ktora osiagneta sukces zawodowy dzigki precy-
zyjnemu planowaniu swoich dziataf, moze przenosi¢ punktowe strategie dzia-
tania na zycie rodzinne. Wowczas uzasadnione jest mowienie o stylu dzialania/
pracy. Termin strategia wskazuje na roznice nie tylko interindywidualne, lecz
takze intraindywidualne (strategi¢ mozna zmieni¢ w kazdej chwili). Termin styl
wskazuje na stalosé preferencji osoby, co moze by¢ traktowane jako jej cecha.

W prowadzonych od 25 lat badaniach wykazywano roznice indywidualne
w przedzialowoSci stylu dzialania/pracy, ktore zestawione sa w tabeli 2.

Tabela 2. Réznice miedzy punktowa a przedzialowa strategia aktywnoSci

Poréwnywany wymiar Strategia punktowa Strategia przedzialowa

wielko$¢ obszaréw akceptacji

P ) A . | mata duza
standardéw i sposobow realizacji zadan

standard oceny rownowaznoSci . . mniej wigcej”
P . y doktadnie takie same »HIULE) WIGCE)
dwoch obiektow takie same

szczegOly bardzo wazne mniej istotne

duza (symultanicznos$é

liczba zadan realizowanych réwnolegle |mata (sekwencyjno$¢ dzialania) dziafania)

wysoki — precyzyjne planowanie | niski — rozpoczynanie
poziom metodycznosci i kompletowanie materialow dziatania
przed rozpoczgciem dziatania bez przygotowan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wieczorkowska, 1998.
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Konsekwencjg przedzialowego stylu pracy jest:

* trudniejszy proces decyzyjny — trzeba porownac wigcej opcji przy wyborze
sposobu dzialania, aby osiagna¢ cel, co jest zasobozerne;

* latwiejsza adaptacja do zmian — zablokowanie jednego celu powoduje szyb-
kie przetaczenie na inny z obszaru akceptacji;

* wicksza podatnos¢ na dystrakcje wynikajaca z szerokich obszaréw akceptacji;

e problem z szacowaniem czasu potrzebnego do wykonania pojedynczego
zadania.

Nalezy podkre§li¢, ze metodyczny (punktowy) styl pracy, polegajacy na
wykonywaniu zadan wediug wczesniej przygotowanego i niezmiennego sche-
matu dziatania, pozwala na zmniejszenie wydatkow energetycznych potrzeb-
nych do:

* rozwazania alternatywnych sposobow wykonania zadania;

* dostosowania strategii pracy do zmieniajacych si¢ wyzwan, jakie stawia
zadanie;

 reakcji na nieoczekiwane zdarzenia.

W Katedrze Psychologii i Socjologii WZ UW od lat prowadzone sg badania
(Jeska, 2016; Karczewski, 2019; Nowak, 2019; Wieczorkowska, Krol i Wierz-
binski, 2015) dotyczace wplywu zgodnosci cech pracownika (reaktywnosé, styl
pracy) z wlasno$ciami pracy (stopien rutynizacji/proceduralizacji) na dobrostan
psychiczny pracownika. Wykazano, ze wraz ze wzrostem stopnia rutynizacji
pracy: pogarsza si¢ bilans emocjonalny (rzadsze emocje pozytywne, czgstsze
negatywne), wzrasta poczucie osamotnienia, zwigksza si¢ che¢ zmiany pracy
(zamiast podwyzki zmian¢ charakteru pracy wybrato 42% z wykonujacych
prace zrutynizowane i tylko 28% wykonujacych prace niezrutynizowane).
Wbrew oczekiwaniom wykazano, ze najgorzej do pracy wysoko zrutynizowa-
nej adaptujg si¢ wysoko reaktywni punktowcy. Mimo tego, ze cenig oni ruty-
ny (najchetniej wiasne), to konieczno$¢ adaptacji do ciagle zmieniajacych si¢
procedur organizacyjnych jest dla nich zbyt stresujaca. Najlepiej w pracy nisko
zrutynizowanej czuja si¢ nisko reaktywni przedzialowcy.

W najnowszych badaniach konsekwencji psychologicznego niedopasowania
czlowiek — praca dotaczono pomiar reakcji psychofizjologicznych (Nowak, 2019).
Ochotnicy (N = 89) podtaczeni do aparatury mierzacej puls i reakcj¢ skdrno-gal-
waniczng wykonywali szereg zadan na komputerze w warunkach: presji czasowe;j,
spolecznej (obecno$¢ lub brak osoby przygladajacej si¢ za plecami) i ambicjo-
nalnej (pozytywna vs. negatywna informacja o postgpach). Analiza wynikow
pokazala m.in., ze mierzone dwa tygodnie wczesniej, za pomoca Sondazu Stylu
AktywnoSci (Wieczorkowska, 1998; 2021), cechy uczestnikdw badania pozwalaja
przewidywac¢ zobiektywizowane koszty pracy (uSrednione z szeSciu pomiardw).
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Rysunek 4. Moderujacy wplyw motywacji osiagnieé na zwigzek reaktywnosci (panel A)
oraz sekwencyjnosci (panel B) ze $rednimi kosztami wykonywania zadan
w warunkach presji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nowak, 2019.

Zaktadajac, ze osoby ambitne (osiagajace wysokie wyniki w skali motywa-
cji osiagnie¢ SSA) beda chcialy wypas¢ dobrze, takze w rozwigzywaniu zadan
w laboratorium, oczekiwano, ze motywacja osiggnie¢ bedzie moderatorem
zaroOwno wplywu temperamentu (reaktywnosci), jak i osobowosci (punkto-
wego lub sekwencyjnego stylu aktywnoS$ci) na koszty zadan. Sytuacja ekspe-
rymentalna wymuszala sekwencyjny sposob pracy, byta wiec niedostosowana
do stylu pracy oséb symultanicznych. Na rysunku 4, w panelu B pokazano, ze
motywacja osiggnie¢ nie ma wplywu na koszty osob sekwencyjnych, poniewaz
zadanie bylo w pelni dopasowane do ich preferencji. Osoby symultaniczne,
ktore chea osiagnaé dobry wynik (wysoka motywacja osiagniec), musialy praco-
wac¢ w warunkach niedopasowanych do ich stylu. Mozna tym uzasadni¢ wzrost
kosztow wykonywania zadan.

Koszty ponoszone podczas wykonywania zadan zalezaly od motywacji
osiagni¢¢. Na rysunku 4 widzimy, ze im wyZsza motywacja, tym wyzsze koszty
w czasie wykonywania zadan, ktore sg niezalezne od poziomu reaktywnosci.
Przy niskiej motywacji osiagnie¢ wzrost kosztow zalezat od poziomu reaktyw-
nosci. Koszty wzrastaly w czasie wykonywania zadan u wysoko reaktywnych bez
wzgledu na ich poziomu motywacji. Dla nisko reaktywnych koszty wzrastaty
u starajgcych sie uzyskac najlepsze wyniki, a spadaly u tych, ktérym nie zalezato
na rezultatach.

Warto podkresli¢, ze jesli dany sposob wykonywania zadah jest narzucony
przez pracodawce, pracownicy mogg si¢ dostosowac, chociaz moze by¢ to nie-
zgodne z ich preferowanym stylem pracy. W badaniu Mark, Gudith i Klocke
(2008), w ktérym przeanalizowano wplyw niespodziewanych przerw w pracy,
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spowodowanych dystraktorami, na wydajno$¢ pracownikow, stwierdzono, ze
przerwy nie powodowaly spadku wydajnoSci pracownika. Wrecz przeciwnie
— pracownicy, ktorzy wykonywali zadania z przerwami na inne zadania — wyko-
nywali je szybciej niz ci, ktorzy wykonywali zadania bez przerw. Jeszcze bardziej
zaskakujgcym jest, ze zadania zostaly wykonane bez znaczacej r6znicy w jakosSci
wykonanej pracy. Nie oznacza to jednak, ze pracownicy preferujacy punktowy
styl pracy, nie ponosza w takiej sytuacji wysokich kosztow psychofizjologicznych,
a raczej, ze sa w stanie dostosowac si¢ do wymagan Srodowiska pracy.

1.5. Konsekwencje braku dopasowania: stres, spadek zaangazowania
i wypalenie zawodowe

1.5.1. Zaangazowanie i stres w pracy w modelu Wymagania - Zasoby Pracy

Konsekwencje nieoptymalnego poziomu wymagan i zasobow dla dobrosta-
nu pracownika oraz jego wynikOw w pracy przedstawione s3 w modelu Wyma-
gania — Zasoby Pracy (Demerouti, Bakker, Nachreiner i Schaufeli, 2001)
opisanego rowniez w kontekscie przeksztalcania pracy w rozdziale drugim.
Wymagania w tym modelu rozumiane sg jako fizyczne, psychologiczne, spo-
teczne i organizacyjne wlaSciwosci pracy wymagajace dtugotrwatego fizyczne-
go lub psychicznego wysitku. Przyktadami moga by¢ trudne warunki fizyczne,
ucigzliwi klienci i ciagta presja czasowa w trakcie wykonywania pracy. Zasoby
pracy to wszelkie fizyczne, psychologiczne, spoleczne i organizacyjne wtasciwo-
Sci pracy zwigzane z zmniejszeniem wymagan pracy, kosztow psychofizjologicz-
nych albo wspierajace uczenie si¢ i rozwdj (Bakker i Demerouti, 2011). Naleza
do nich, m.in. dostep do szkolefi, mozliwo$¢ kontaktu z innymi specjalistami
pracujacymi w tym samym zawodzie i réznorodno$¢ zadan.

W modelu Wymagania — Zasoby Pracy zbyt wysokie wymagania w stosun-
ku do mozliwoSci pracownika zwigzane sg ze zwigkszonym ryzykiem wypa-
lenia zawodowego, stresu w pracy i pogorszonym dobrostanem psychicznym
i fizycznym. Wszystkie te czynniki moga pogarszac¢ wyniki w pracy. Zbyt niskie
wymagania pracy w stosunku to mozliwoSci pracownika tez moga prowadzi¢ do
negatywnych skutkow. Skutkiem takiego niedopasowania moze by¢ negatywna
oceny pracy, intencja odejScia z pracy i obnizony dobrostan psychiczny (Harari,
Manapragada i Viswesvaran, 2017).

Odpowiednio wysokie zasoby pracy, w modelu Wymagania — Zasoby Pracy,
sa zwigzane ze wzrostem motywacji i zaangazowania, szczegdlnie w warun-
kach wysokich wymagan. Pozytywnie przektada si¢ to na wyniki pracy (Bakker
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i Demerouti, 2017). Zwiazek poziomu wymagan w pracy i ich relacji z zaso-
bami zostal pokazany na przyktadzie badan dentystow w Finlandii (Hakanen,
Bakker i Demerouti, 2005). Badanie wykazatlo, ze zasoby, takie jak zr6znico-
wanie zadan w pracy i kontakty z innymi, byly silniej zwigzane z poziomem
zaangazowania w prac¢ w bardziej wymagajacych warunkach (wigksza liczba
pacjentow, trudniejsze warunki fizyczne) niz w pozostatych przypadkach.

Model Wymagania — Zasoby Pracy uwzglednia tez cechy indywidualne
pracownika, m.in. optymizm i poczucie sprawczosci (Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti, i Schaufeli, 2007). W modelu funkcjonuja one analogicznie do
zasobOw pracy, czyli pelnig funkcje buforowa w przypadku wysokich wymagan
pracy. Gdy sa zbyt niskie, moga prowadzi¢ do obnizenia motywacji i zaanga-
zowania w prace. Dodatkowo sg tez zwigzane z zasobami w pracy, poniewaz
pozwalajg pracownikowi je dostrzec i wykorzysta¢. Ponadto sa wzmacniane
przez dostgpne w pracy zasoby, np. przez dostarczenie mozliwosci rozwoju.

Wazna, lecz nierozstrzygnieta kwestia w modelu Wymagania — Zasoby Pracy
jest to, w jaki sposob obiektywne wiasnosci pracy oraz funkcjonowania pracowni-
kow sg zwigzane z ich subiektywnymi odczuciami oraz zobiektywizowanymi mia-
rami dobrostanu (Bakker i Demerouti, 2017). Jest to wazne z dwdch powodow:
* skategoryzowanie wlasnosci pracy, jako wymagan motywujacych lub stresu-

jacych, moze zaleze¢ od subiektywnej oceny (Bekker i Sans-Vergel, 2013);

* nie jest jasne, w jaki sposdb subiektywna ocena i obiektywna charaktery-
styka wlasnoSci pracy i funkcjonowania i odczu¢ pracownikoéw sg ze sobg

w modelu zwigzane.

Badania nad oceng roznych aspektow pracy i funkcjonowania pracowni-
kow, takich jak wymagania pracy (Sonnega, Helppie-McFal, Hudomiet, Willis
i Fisher, 2018), sukces zawodowy (Ng i in., 2005), wyniki pracownikow (Bom-
mer, Johnson, Rich, Podsakoff i MacKenzie, 1995), czy dobrostan emocjonal-
ny (Muldoon, Barger, Flory i Manuck, 1998) wskazuja, ze miary subiektywne
i obiektywne sg ze sobg zazwyczaj stabo lub umiarkowanie skorelowane. Dodat-
kowo, poroéwnujac korelacje miedzy wymaganiami pracy i kosztami psycholo-
gicznymi wykonywania pracy (por. Fohri i in., 2015; Lazarus, 1990), zauwazono
silniejsze zwiazki, gdy obie zmienne (warunki, koszty) byly mierzone za pomoca
tego samego typu miary (obie miary bazowaly na subiektywnych odczuciach lub
zobiektywizowanym pomiarze) niz gdy uzywano innych typdw miar.

1.5.2. Chroniczne niedostymulowanie i przestymulowanie w pracy

Zardéwno wsrod pracownikow, jak i organizacji, w ktorych pracuja, rosnie
Swiadomos¢ tego, ze stres w miejscu pracy jest zjawiskiem powszechnym i moze
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by¢ zwigzany z negatywnymi konsekwencjami dla dobrostanu pracownika, jego
otoczenia i organizacji (Day i Randell, 2014). Prowadzi to do dziatan, podej-
mowanych przez wielkie korporacje a takze mate firmy, nakierowanych na
zwigkszenie dobrostanu pracownikow i redukcje stresorow w pracy. Jednakze
praca slabo stymulujaca, czg¢sto monotonna, w ktorej pracownik nie doswiad-
cza wyzwaf, moze prowadzi¢ do znudzenia (ang. boreout) (Stock, 2016).
W zwiazku z tymi dwoma zagrozeniami wazne jest rozroznienie tego, w jaki
sposOb poziom stymulacji w pracy moze by¢ z nimi zwigzany.

Wplyw stresu w pracy zalezy od jego: natg¢zenia, czasu trwania i subiektyw-
nej interpretacji. Stres doSwiadczany podczas wykonywania angazujacych zadan
W pracy, zwigzany z pozytywnymi emocjami i prowadzacy do wyzszej wydajnosci,
jest nazywany eustresem. Czgstos$¢ jego doSwiadczania jest dodatnio skorelo-
wana ze zdrowiem fizycznym i psychicznym, a negatywnie z poczuciem znu-
dzenia i zniechecenia. (Quick i in., 2003). Przewlekte, zbyt wysokie pobudzenie
w stosunku do poziomu zasobow energetycznych pracownika, nazywane jest
distresem. Ten rodzaj stresu jest szkodliwy i moze prowadzi¢ do wypalenia zawo-
dowego (Freedy i Hobfoll, 2017). Rysunek 5 pokazuje teoretyczng zalezno$¢
mi¢dzy poziomem pobudzenia, jakiego dos§wiadcza pracownik, poziomem wyko-
nania zadan w pracy i ryzykiem znudzenia lub wypalenia zawodowego. Psychofi-
zjologiczne koszty pracy moga wynika¢ zarowno ze zbyt wysokiego pobudzenia
przejawiajacego si¢ w formie ryzyka wypalenia zawodowego, jak i zbyt niskiego
poziomu pobudzenia przejawiajacego si¢ w formie chronicznego znudzenia.

Rysunek 5. Schematyczna zalezno$¢ miedzy typowym pobudzeniem w pracy,
poziomem wykonania zadan pracowniczych i ryzykiem chronicznie
zbyt niskiego lub zbyt wysokiego poziomu pobudzenia skutkujacym
ryzykiem wypalenia zawodowego

A

Poziom wykonania zadan

Ryzyko Optymainy Ryzyko
znudzenia poziom pobudzenia wypalenia

>
Typowy poziom pobudzenia w pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przedstawiona na rysunku 5 zalezno$¢ bedzie sie roznita migdzyosobo-
wo w zaleznoSci od cech temperamentu pracownika, takich jak aktywno$¢
i reaktywno$¢ oraz jego zdolnoSci i mozliwosci regulacji poziomu pobudzenia.
Przyktadowo, osoby nisko reaktywne wykonujac wysoko stymulujace zadania
pracownicze, bedg mniej narazone na przecigzenie niz osoby wysoko reaktyw-
ne. Z kolei pracownicy plasujacy sie¢ wysoko na skali aktywnoSci, bedg mniej
narazeni na znudzenie niz pozostali ze wzgledu na aktywne poszukiwanie sty-
mulujacych zadan i sytuacji.

Przeciazenie i stres w pracy moga miec nie tylko negatywne skutki organi-
zacyjne, lecz réwniez zdrowotne. Organizacja traci, poniewaz do$wiadczanie
przez pracownikOw chronicznego przecigzenia w pracy moze niekorzystnie
wplyna¢ na ich produktywnos$¢, innowacyjnoS¢ i procesy decyzyjne (np. Bosma,
Peter, Siegrist i Marmot, 1998; Klausegger, Sincovics i Zou, 2007). Pracownik
takze traci, poniewaz konsekwencjg do$wiadczania distresu jest zwickszajace
sie ryzyko pogorszenia stanu zdrowia. Diugotrwaly — zbyt wysoki lub zbyt niski
— poziom pobudzenia moze skutkowa¢ obcigzeniem allostatycznym, czyli nagro-
madzeniem negatywnych zmian fizjologicznych, ktére wplywaja negatywnie na
zdrowie i samopoczucie pracownika (McEwen, 1998). Obciazenie allostatyczne
wigze si¢ ze zmianami w aktywnoSci uktadu hormonalnego, naczyniowego oraz
neuronalnego, ktore wspodtdziatajg wspdlnie w sieci interakcji.

Uklad wspélczulny, jeden z elementdéw autonomicznego ukfadu nerwowe-
g0, zwigzany jest z wzrostem pobudzenia i aktywacjg systemu walki i ucieczki.
Wzmozona aktywno$¢ ukladu przywspélczulnego wigze si¢ zazwyczaj z wyci-
szeniem pobudzenia i aktywacja systemu odpoczynku i trawienia. Obydwa te
ukfady dziatajg wspdlnie, aby regulowaé poziom pobudzenia organizmu ade-
kwatny do wymagan sytuacji lub zadania. Kiedy to pobudzenie jest diugotrwale
zbyt wysokie, moze doprowadzi¢ do zwickszonego obcigzenia allostatycznego.
W badaniach (de Gee, Knapen i Donner, 2014; Figner i Murphy, 2011) obser-
wuje si¢ aktywno§¢ autonomicznego uktadu nerwowego podczas wykonywania
stresujacych zadah poprzez pomiar:

* zmiany wielkoSci $rednicy Zrenicy oka zwe¢zajacej sie, gdy uktad przywspot-
czulny jest aktywowany i rozszerzajacej sie wraz ze zwickszong aktywnoScig
uktadu wspotczulnego;

* galwanicznej reakcji skory, ktora odzwierciedla zmiany w potliwosci skory
dioni, wzrost potliwoSci wskazuje zwigkszona stymulacje uktadu wspotczul-
nego;

* czestodei tetna, ktdre w zaleznoSci od kontekstu pomiaru i skali czasowe;j
moze wskazywac na zwigkszong aktywacje wspoiczulng lub przywspol-
czulng.
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Obciazenie allostatyczne moze tez si¢ wigza¢ ze zmianami poziomu hor-
monow w ukladzie endokrynologicznym. Przyktadem sa zmiany dotyczace
pobudzenia osi podwzgorze — przysadka — nadnercza (wystepujace nie tylko
pod wplywem stresu, ale takze w wyniku innych procesdéw emocjonalnych i/lub
aktywnoSci systemu immunologicznego), ktore wigzg si¢ ze wzrostem pozio-
mu glukokortykoidéw, w tym kortyzolu (Sapolsky i in., 2000). Innym przykta-
dem sa zmiany w ukladzie wspélczulno-nadnerczowym, odgrywajacym wazna
role w reakcji walcz lub uciekaj, zwigzane ze wzrostem poziomu katecholamin
w tym adrenaliny (Epel i in., 2018).

Zmiany w ukladzie sercowo-naczyniowym (odzwierciedlajace zaré6wno
zapotrzebowanie metaboliczne danej sytuacji, jak i aktywacj¢ autonomicznego
uktadu nerwowego) przejawiaja si¢ m.in. w podwyzszonym ciSnieniu (Juster,
McEwan, Lupien, Schwartz i in., 1996) oraz w obnizonej zmiennoSci rytmu
serca. W sytuacji relaksu czestotliwo$¢ rytmu serca charakteryzuje do$¢ duza
zmienno$¢ zwigzana z dynamicznym reagowaniem na zmieniajace si¢ wymaga-
nia organizmu i Srodowiska, np. tetno przyspiesza podczas wdechu w stosunku
do wydechu ze wzgledu na wigksze zapotrzebowanie na transport tlenu. Na
skutek stresordw zmienno$¢ ta maleje, przy czym przejawia si¢ to w rdzny spo-
sOb w zaleznosci od zmian spowodowanych funkcjonowaniem poznawczym,
emocjonalnym i spolecznym osoby (Thayer i in., 2012; Shaffer i Ginsberg,
2017).

Oproécz opisanych powyzej zmian, stres w pracy przejawia si¢ takze
w postaci subiektywnych odczué¢ pracownika. Koszty psychofizjologiczne zwig-
zane z wykonywaniem pracy generujacej przewlekly stres mogg si¢ przejawiac
w wielu formach, m.in. w postaci odczuwania negatywnych emocji, nadmierne-
go pobudzenia lub zmgczenia (James, 2006). Przyktadowo w kwestionariuszu
Pressure Management Indicator (Williams i Cooper, 1998), brane sg pod uwage
rozne aspekty kosztéw psychofizjologicznych zwiazanych z postrzeganiem stre-
su zawodowego, satysfakcji, negatywnej emocjonalno$ci i wyczerpania zwig-
zanych z pracag. Mimo ze subiektywne odczucia stresu w pracy sa zazwyczaj
stabo skorelowane z zmianami fizjologicznymi (por. Schnorpfeil i in., 2003),
to sa one wazne z punktu widzenia caloSciowej oceny Srodowiska pracy przez
pracownika. Moga takze stanowiC niezalezny czynnik ryzyka zwiazany z wypa-
leniem zawodowym i dobrostanem, w szczegoInosci ze zdrowiem psychicznym,
satysfakcja z zycia i czgstoScig oraz intensywnoscig przezywania negatywnych
emocji (Muldoon i in., 1998).

Przewlekly stres moze prowadzi¢ do rozwoju zakrzepicy wieficowej, nadci-
Snienia i udaru (Bosma, Peter, Siegrist i Marmot, 1998). Moze to by¢ spowo-
dowane bezposrednio reakcjami neuronalnymi i hormonalnymi na stres lub
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posrednio intensyfikacja czynnikOw ryzyka, takich jak niezdrowe nawyki: pale-
nie, brak ruchu, brak snu lub zwigkszone spozycie alkoholu (Gianakos, 2002).
Zestawienie 27 badan przeprowadzonych na probie 600 tys. mieszkancow
Europy, Ameryki i Japonii wykazalo, ze czynniki ryzyka zwigzane ze stresem
w migjscu pracy zwickszaly prawdopodobienistwo wystgpienia choroby ukiadu
krazenia lub udaru mézgu od 10 do 40% (Kiviméki i Kawachi, 2015).

1.6. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat stanowi przeglad najwazniejszych zagadnien zwigzanych
z konsekwencjami braku dopasowania wymagan i zasobow pracy do stylu pracy
1 temperamentu pracownika. Jesli niedopasowanie trwa odpowiednio dlugo,
pracownik moze czu¢ si¢ przecigzony, sfrustrowany, zestresowany lub znudzo-
ny. To z kolei spowoduje, ze zacznie mysle¢ o zmianie pracodawcy. Jesli tego
nie zrobi, to wzrasta ryzyko, ze doSwiadczy wypalenia zawodowego lub bedzie
czesciej chorowat. Brak dopasowania zaowocuje wiec zwigkszonymi wskazni-
kami fluktuacji i absentyzmu, zjawiskami niekorzystnymi nie tylko dla pracow-
nika, lecz réwniez dla pracodawcy.
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Rozdziat 2

Poszukiwanie sensu pracy

If you know the why, you can live any how.
Friedrich Nietzsche

2.1. Wprowadzenie

Dla wigkszoS$ci ludzi praca stanowi dominujacy element ich aktywnosci.
Aktualne wyniki badania krajéw OECD Better Life Index (1) pokazuja, ze
w Polsce pracownicy przeznaczaja przeci¢tnie 59% dnia na czas wolny, sen
i higien¢ osobistg. Pozostaly czas jest przeznaczany na prace. Wynik ten jest
zdecydowanie ponizej Sredniej, pod wzgledem iloSci czasu wolnego, na tle
innych krajow. Biorac pod uwage tylko ten czynnik, Polska znajduje si¢ na
31. miejscu na 40 panstw uwzglednionych w badaniu. W ciggu tygodnia ludzie
czynni zawodowo poswiecaja 40% swojego czasu na aktywnoS¢ w pracy. Wielu
przezywa ten czas jako zmaganie, a w najlepszym przypadku nude, wypatrujac
weekendu, kiedy wreszcie beda mogli si¢ zaja¢ zadaniami majacymi dla nich
prawdziwg warto$¢ ponad zarabianie pieni¢dzy.

Pandemia COVID zaburzyta zycie pod wieloma wzgledami, takze w kon-
tekScie rownowagi zycie — praca. Wyniki badan wskazuja, ze 25% przebada-
nych os6b ma obecnie poczucie, ze pracuje caly czas i rOwnowaga zycie — praca
jest powaznie zaburzona, natomiast 57% deklaruje, ze w zwigzku z pracg
zdalng jest zmuszona pracowa¢ w niestandardowych godzinach (Krysinski,
2020). Wyniki innych badan, opublikowanych w tym samym raporcie, wska-
zuja, ze az 42% pracobiorcOw ma obecnie poczucie zaburzonej rownowagi
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zycie — praca. Czesto jest to efekt wymuszonej zmiany pracy stacjonarnej na
prace zdalng. Zjawisko, z ktérym mamy obecnie do czynienia w zakresie relacji
zycie osobiste — praca, mozna odnie$¢ do pojecia negatywnego przenikania
(ang. negative spillover), czyli braku rozdzielenia pracy od zycia osobistego, co
w przypadku niedostatku zasobdw i przecigzenia prowadzi do negatywnych
konsekwencji w obu obszarach funkcjonowania (Perrigino, Dunford i Schwind
Wilson, 2018). Dodatkowa konsekwencja obecnej sytuacji jest niepokoj i stres
zwigzany z roznymi aspektami kryzysu. Nie bez znaczenia jest takze znaczace
zubozenie codziennosci, jakie odczuwa wiekszoS¢ ludzi, wynikajace z obostrzen
zwigzanych z pandemig. Objawia si¢ ono pozbawieniem mozliwosci kontaktow
towarzyskich, uczestnictwa w zyciu spotecznym i kulturalnym (zamknigte kina,
teatry, muzea) oraz realizowania swoich pasji. Uwzgledniajac wszystkie wymie-
nione aspekty obecnej sytuacji, mamy obraz zycia, w ktorym — w poréwnaniu
do czasow przed pandemig — praca zajmuje coraz wigcej miejsca rowniez z tego
wzgledu, ze zniknely inne elementy, ktore wczesniej sktadaly sie na mozaike
codziennoSci. Nasilif si¢ stres, ograniczono rowniez wiele aktywnoSci spotecz-
nych, ktére byly dotychczas Zrédtem przyjemnoSci, relaksu i rozwoju buduja-
cych dobrostan psychiczny ludzi. W zwiazku z tym, szczegdlnie teraz, warto
przyjrzec sie¢ samej pracy, skoro dla wielu jest jedynym stabilnym elementem
zycia, ktory pozostal. Mozna pokusic si¢ o stwierdzenie, ze nigdy dotad poczu-
cie sensu i wartoSci pracy nie bylo tak potrzebne jak dzis, poniewaz znacznie
mniej jest mozliwoSci dywersyfikacji aktywnoSci, aby zapewnic sobie wartoScio-
we 1 dajagce poczucie sensu do§wiadczenia poza praca.

Tre$¢ niniejszego rozdziatu stanowi przeglad koncepcji dotyczacych sensu
pracy i zwigzanych z nimi wynikow badan. Szczegdlny nacisk polozony jest
na najnowsze propozycje rozwigzan wspierajacych poczucie sensu w pracy,
m.in. przeksztalcanie pracy (ang. job crafting) czy relacyjne projektowanie pracy,
ktore skonfrontowane sg z weze$niejszymi propozycjami, takimi jak np. tworze-
nie sensu Karla Weicka (1999) oraz przeplyw (Csikszentmihaly, 2005). Celem
prezentowanego przegladu jest zaoferowanie Czytelnikowi wachlarza praktycz-
nych metod i wskazoéwek dotyczacych budowania poczucia sensu pracy.

2.2. O pracy bez sensu

Wyniki badan przeprowadzanych wsrdd pracownikoéw przez Instytut Gallu-
pa (2017) dowiodly, ze najczeSciej pozadang charakterystyka pracy, wymienia-
ng przez osoby badane, jest poczucie znaczenia wykonywanej pracy. Co wigcej,
analiza wynikoéw badafn nad pracownikami na przestrzeni lat wskazuje, ze ta
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potrzeba jest coraz silniej odczuwana (Fletcher i Shoefield, 2019), szczegOlnie
w grupie pracownikow z pokolenia Z, czyli os6b urodzonych po 1995 roku
(Mazerant i Brach, 2018).

Rozwazania na temat sensu pracy mozna rozpoczaé, nieco przewrotnie, od
zastanowienia si¢, co to znaczy, ze praca jest bez sensu i czy w ogdle taka praca
istnieje. W miedzynarodowych badaniach opublikowanych w raporcie W poszu-
kiwaniu sensu pracy (Marant, Brach, 2018) na pytanie: Czy trudno byloby Ci
wytlumaczy¢ przypadkowo spotkanej osobie, czym si¢ zajmujesz? az 20% 0sOb
z wysokimi zarobkami i wyzszym wyksztalceniem (czyli grupa wysoko wyspecja-
lizowanych pracownikow) odpowiedziato, ze bytoby to trudne lub bardzo trud-
ne. Ponadto na pytanie: Czy Twoja praca wnosi cos wartosciowego dla swiata?
negatywnie odpowiedziatlo 37% pracujacych Brytyjczykow, 40% Holendrow
i 27% badanych Polakéw. Jaki obraz rysuje si¢ na podstawie przytoczonych
wynikoéw? Jest to niepokojacy sygnal, ze duza grupa pracownikéw codziennie
wykonuje swoje obowiazki zawodowe z poczuciem realizowania bezwartoScio-
wych zadan. Na domiar tego, gdy skupimy uwage na wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikach wiedzy (ang. knowledge workers), okazuje sig, ze czgS¢
z nich boryka si¢ z problemem przelozenia efektow swojej pracy na zrozumiaty
jezyk korzysci, w jakim mogliby je opisa¢ innym ludziom. Moze to po czesci
wynikac z wysokiego poziomu specjalizacji, ktory wigze si¢ z profesjonalna ter-
minologig niedostepng dla profandw. Jednak nawet hermetyczny jezyk nie jest
przeszkoda, gdy cztowiek zna cel i warto$¢ swojej pracy. Z tego wzgledu odpo-
wiedzi badanych nalezy interpretowac jako swiadomos¢ braku realnej wartosci
tych dobrze platnych prac, ktore sa ukoronowaniem wielu lat ksztatcenia.

Wyniki badan pracownikdéw polskich wskazuja, ze przecigtnie co czwarty
pracujacy nie widzi sensu swojej pracy i ta proporcja wydaje si¢ stabilna na
przestrzeni ostatnich lat (Mazerant i Brach, 2018; Spik, 2013). W Swietle tych
wynikOw zrozumialy staje si¢ dosadny jezyk, jakim postuzyt si¢ prof. David
Graeber z London School of Economics, publikujac esej pod prowokacyjnie
brzmigcym tytutem O fenomenie gownianej pracy (2013). Graeber stwierdza,
ze praca bez sensu jest niszczaca dla czlowieka i nie mozna uratowac si¢ przed
owg destrukcjg ani prestizem stanowiska, ani wysokim wynagrodzeniem. Otrzy-
mywanie wynagradzania za taka prac¢ prowadzi do coraz wigkszego poczucia
winy, az w koncu pracownik nie mogac znie$¢ poczucia braku jakiegokolwiek
wplywu swojej dziatalnoSci na rzeczywistoS¢, zmuszony jest odejS¢. Praca bez
sensu to praca, ktora wediug wykonujacego ja aktora spotecznego nie przed-
stawia sobg zadnej wartoSci, nie prowadzi do zadnych zmian w otaczajacym
Swiecie, nikomu nie jest potrzebna. Wedlug autora (Graeber, za Brzyski 2020)
istnieje pie¢ rodzajoéw prac bez sensu:
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1) lokaje — to osoby zatrudnione tylko po to, aby podnosi¢ prestiz miejsca lub
pracodawcy; przyktadem lokaja jest druga sekretarka prezesa, ktorej zada-
niem jest chodzenie krok w krok za prezesem na kolejne spotkania, bez
blizej okreslonego celu, wylacznie po to, aby pokaza¢, ze moze on sobie
pozwoli€ na tak liczng asyste;

2) zbiry — zajmuja si¢ pracami, ktore wigzg si¢ z jakas forma, nierzadko ukry-
tej agresji czy manipulacji; Brzyski (2020) podaje przyktad pracownikow
call center, ktorzy naktaniaja emerytow do kupienia horrendalnie drogich
garnkow lub pracownikow probujacych wmowi¢ odbiorcom, ze potrzebuja
zupelnie zbednego suplementu diety;

3) latacze z taSma — ich rola polega na uzupetnianiu niedociagni¢¢ organizacji,
chociaz dosy¢ tatwo mozna byloby je wyeliminowac poprzez automatyzacje,
np. pracownik, ktory w instytucji pafstwowej zajmuje si¢ przenoszeniem
dokumentow do podpisu na biurka kolejnych osdéb, mimo ze proces ten
mozna by zautomatyzowac przez elektroniczny obieg dokumentdw;

4) odhaczacze — osoby zajmujgce si¢ pracg administracyjng, naukowg czy biu-
rowa, dostarczaja r6znego rodzaje sprawozdania, publikacje, raporty, ktore
w rzeczywistoSci nikomu nie sg potrzebne, poza sprawianiem wrazenia pro-
fesjonalnie wykonanej pracy;

5) nadzorcy — zajmuja si¢ oni organizacja pracy innych, ich rola zazwyczaj nie
wykracza poza obszar przekazywanie polecen i zadan miedzy zleceniodawca
a zleceniobiorcy (rola pasa transmisyjnego), buduja réwniez cate zespoly
postulujace rozwigzania i strategie, ktore nigdy nie zostaja zrealizowane.
Trudno nie odnie$¢ wrazenia, ze Gaeber w swoim katalogu bezwartoScio-

wych prac wzigl na celownik okreslong grupe zaje¢ charakterystyczng dla
gospodarek krajow wysokorozwinigtych, gdzie gubi sie zwiazek pomiedzy
najprostszg relacja: wykonywana praca — produktywnos¢. Wszystkie z wymie-
nionych typow pracy (by¢ moze z wyjatkiem zbirow) sa charakterystyczne dla
duzych podmiotéw rynkowych — miedzynarodowych korporacji czy zbiurokra-
tyzowanych instytucji administracyjnych i nie wystepuja tam, gdzie ograniczony
budzet wymusza kontrolg efektywnoSci pracy. Zapewne liste¢ kategorii prac bez
sensu mozna by jeszcze rozwijac.

Zagadnienie bezsensownej pracy szerzej ujmuja Pratt i Lepisto (2016). Jako
przejaw takiego stanu rzeczy wskazuja na zjawisko niedzielnej nerwicy. Jest to
niepokoj, jaki ogarnia ludzi, gdy po tygodniu zapelionym jalowg aktywno-
Scig zawodowa, ktorej intensywnoS$¢ skutecznie ttumilo poczucie egzystencjal-
nej prozni, zderzaja si¢ ze Swiadomoscig braku treSci swojego zycia (Pratt,
Lepisto, 2016). Badacze zwracajg uwage na kilka przyczyn tego zjawiska. Po
pierwsze, aby praca dawata poczucie sensu musi speinia¢ przynajmniej jeden
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z dwoch warunkow — prowadzi¢ do uzewnetrznienia si¢ tozsamosci jednostki
(ten czynnik wystepuje w pracy artystycznej i tworczej) oraz by¢ wartoSciowa,
czyli efekty pracy musza by¢ postrzegane jako warto$ciowe. Drugi z wymienio-
nych czynnikéw, czyli ocena wartosci efektow pracy, zwiazany jest z dodatkowa
trudnoscia, bardziej dotkliwg dla wspotczesnych pracownikdw niz dla poprzed-
nich pokolefi. Mowa tu o braku podzielanych przez catg spolecznos¢ systemow
wartoS$ci. Pratt i Lepisto (2016, 108) mdéwia o braku kotwic moralnych, ktore
stanowilyby powszechnie uznawane uzasadnienie wartoSci danej aktywnosSci.
Dzi§, nawet jezeli cztowiek widzi efekty swojej pracy, to nie ma pewnosci, ze
sq one wartoSciowe. Warto doda¢, ze Hackman i Oldcham wskazujg na jeszcze
jeden czynnik istotny dla odczuwania sensownosci pracy — wyroznialnos¢ efek-
tu pracy, czyli poczucie, ze efekt pracy jest rozpoznawalny i przypisywany przez
otoczenie autorowi. Ten czynnik rowniez nie wydaje si¢ by¢ czesto wystepujaca
cechg obecnej pracy.

2.3. Co to znaczy: poczucie sensu w pracy?

Pojecie sensownoSci pracy nalezy do tych pojeé, ktore czesto wydaja sie
oczywiste, dopoki rozmowcy nie skonfrontujg ze sobg owych ,,oczywistych”
definicji, ktorymi sie postuguja. Precyzyjna definicja tego pojecia nie jest tatwa
z kilku powoddw. Pierwszg trudnoScig jest subiektywizm, czyli percepcja pod-
miotu, ktéry ma odczuwaé warto$¢ i znaczenie swojej pracy. Od razu mozna
postawié zastrzezenie, ze przeciez nie mozna zalozy¢, ze ludzie beda spdjni
w sposobie postrzegania pracy. Rola organizacyjna, ktora dla kogo$ stanowi
wartoS¢, przez inng osob¢ moze nie by¢ tak postrzegana. Dla niektorych zagad-
nienie sensu pracy bedzie w sposdb oczywisty tozsame z jednym z przywola-
nych ponizej pytan, jakie zadali respondentom autorzy raportu W poszukiwaniu
sensu pracy — Czy Twoja praca wnosi cos wartosciowego dla swiata? (Mazerant,
Brach, 2018). Tizeba jednak juz w tym miejscu zaznaczy¢, ze ograniczenie si¢
nawet do tak okreSlonego sensu, czyli wartosci dla swiata takze jest niepre-
cyzyjne. Nalezatoby doktadnie zdefiniowaé, co to znaczy wartos¢ dla swiata
— czy oznacza to korzySci w perspektywie globalnej? Czy w takim razie pra-
cownik mi¢dzynarodowej korporacji jest bardziej uprawniony do odpowiedzi
twierdzacej niz sprzedawca w lokalnym sklepie spozywczym? Dociekajac dalej
—jak rozumie¢ pojecie wartosci. Tu zndw mozna natkna¢ si¢ na problem braku
powszechnie akceptowanych systemow wartoSci wspomnianych przez Pratta
i Lepisto (2016). Jordan Peterson w bestsellerowej ksiazce pt. Twelve rules for
life. An antidote to chaos podaje definicje aktywnoSci sensownej i wartoScio-
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wej jako takiej, ktora redukuje ilos¢ niepotrzebnego bolu i cierpienia na Swiecie
(2018, s.198, ttum. wiasne). Wielu na pewno zgodzitoby si¢ z taka charakte-
rystyka wartoSciowej pracy. W Swietle tak rozumianego sensu pracownikowi
schroniska dla psow byloby znacznie tatwiej odczuwac sens pracy niz dyrekto-
rowi sprzedazy koncernu samochodowego. Czy wiec odczuwanie sensu w pracy
jest komfortem zarezerwowanym tylko dla tych osob, ktorych rola zawodowa
polega na pomaganiu, leczeniu i ratowaniu? Czy moze istnieje tez sens pracy
wykraczajacy poza tak restrykcyjnie nakreslone ramy?

Agnieszka Czerw (2017) probujac zmierzyC si¢ z zagadnieniem sensu
pracy, rozpoczeta od umiejscowienia go na mapie termindéw uzywanych do
opisu i badania zjawisk zwigzanych z pozytywnym funkcjonowaniem zawo-
dowym ludzi. Analizujac ten obszar tematyczny mozna rozpoczaé rozwaza-
nia od pojecia dobrostanu w sytuacji pracy (dobrostan zawodowy). Czerw
(2017) zaproponowata, aby dobrostan zawodowy podzieli¢ na hedonistyczny
dobrostan zawodowy oraz eudajmonistyczny dobrostan zawodowy. Dobro-
stan hedonistyczny jest utozsamiany z zadowoleniem, satysfakcja z pracy oraz
odczuwaniem pozytywnych emocji w stosunku do swojej pracy, takich jak
rados$¢, szczeScie 1 duma (Zalewska, 2003; Warr, Inceoglu, 2012). Natomiast
zagadnienie sensu pracy nalezy do perspektywy eudajmonistycznej, czyli zycia
wartoSciowego i postrzegania swojej pracy jako posiadajgcej znaczenie i war-
tosciowej. W kolejnym kroku mozna uporzadkowaé rozumienie pojecia sensu
pracy przy pomocy modelu zaproponowanego przez Czerw (2017), w ktérym
na podstawie analizy literatury wyszczegolnione sg cztery rozumienia sensow-
nosci pracy (tab. 1).

Tabela 1. Typy postrzeganego sensu pracy

Perspektywa

Egotyczna

Altruistyczna

mikro
(organizacyjna)

moja praca pozwala mi
rozwija¢ umiejgtnosci/wiedze
potrzebng na moim stanowisku
(np. staj¢ si¢ coraz lepszym
specjalista ds. sprzedazy
produktéw mojej firmy)

moja praca jest potrzeba
mojej organizacji

(np. pozwala dobrze
wykonywa¢ zadania
pracownikom z innego
dziatu)

makro
(pozaorganizacyjna)

dzigki mojej pracy staje
si¢ coraz sprawniejszym
pracownikiem

(np.: lekarzem, coachem,
prawnikiem, nauczycielem)

dzigki mojej pracy zyskuje
spoleczenstwo

(np. obywatele czujg si¢
bezpieczni)

Zrédio: Czerw, 2017.
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Zgodnie z powyzszym modelem mozna wyrdzni€ cztery typy sensu pracy:
1) sens mikroegotyczny — zwigzany z dzialaniami zamykajacymi si¢ wewnatrz

organizacji i skupiony na sobie;

2) sens mikroaltruistyczny — realizowany wewnatrz organizacji z my$la o innych
cztonkach organizacji;

3) sens makroegotyczny — realizowany niezaleznie od organizacji i skupiony na
sobie;

4) sens makroaltruistyczny — zwigzany z dzialaniami niezaleznymi od organiza-
cji i nakierowany na innych ludzi.

Analizujac powyzszy model, mozna zauwazy¢, ze sens w rozumieniu mikro,
poniewaz zamyka si¢ w obrebie organizacji, jest w wigkszym stopniu uzalez-
niony od warunkow, jakie oferuje miejsce pracy. Natomiast sens w znaczeniu
makro — ze wzgledu na to, ze jest zwigzany z nadrzednymi celami dotyczacymi
zarOwno jednostki, jak i innych ludzi — w wigkszym stopniu zalezy od samego
aktora spofecznego. Uwzgledniajac powyzszy podzial na obszary budowania
znaczenia uzaleznione od organizacji i te zalezne od jednostki, warto przyj-
rze¢ sie, jakie dzialania mozna podejmowacd, aby wzmacniaC tak rozumiany
dobrostan pracownika w zalezno$ci od tego, czy inicjatywa jest po stronie orga-
nizacji czy pracownika. Prezentowane ponizej rozwigzania sa uporzadkowane
wedlug tych dwdch obszarow. W pierwszej kolejnosci opisane sg praktyki orga-
nizacyjne oraz te koncepcje, ktore dotycza wplywu organizacji na pracownika.
Nastepnie zaprezentowane sa wyniki badan i rozwigzania praktyczne wynika-
jace z inicjatywy samych pracownikow.

2.4. Jak organizacja moze poméc pracownikom
budowac sens pracy?

Przygladajac sie sposobom, w jaki organizacja moze ulatwi¢ pracobiorcom
budowanie poczucia sensu pracy, Ryan i Deci (2017) zaznaczaja konieczno$¢
zaspokojenia trzech rodzajow potrzeb pracownikow: kompetencji (uczenia si¢
i wykorzystywania wiedzy), autonomii (samodzielnego podejmowania decyzji
1 odpowiedzialnoSci za wyniki) i relacji (uzyskiwania wsparcia innych i moz-
liwosci wspierania innych ludzi). Autorzy przekonuja, ze zapewniajac warun-
ki do spetnienia tych potrzeb, stwarzamy podatny grunt, na ktérym moze si¢
wyksztalci¢ poczucie sensu pracy (Ryan, Deci, 2017, 8). Sa to zalecenia dos§¢
ogolne, ktdre mozna przelozy¢ na konkretne dzialania organizacyjne, takie jak
np. odpowiedni program szkolen i zadania dopasowane do kwalifikacji pracow-
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nika (potrzeba kompetencji), delegowanie uprawniefnr decyzyjnych (potrzeba
autonomii) oraz wprowadzenie programdw mentoringowych w organizacji
(potrzeba relacji). Organizacje czesto ida jednak dalej, probujac stworzy¢ wspol-
ne poczucie sensu poprzez klarowne sformutowanie misji organizacji i ocze-
kiwanie, ze pracownicy beda identyfikowali si¢ z tak sformufowanym celem.
W tym kontekscie na istotny problem takich praktyk organizacyjnych zwracaja
uwage Mazerant i Brach, stawiajac pytanie: Jak budowac odpowiednie warunki
do pojawienia si¢ sensu, jednoczesnie go nie narzucajgc? (2018, 8). Jest to wazne
pytanie, gdyz pokazuje, ze organizacje nie mogg iS¢ za daleko w nadawaniu
znaczenia pracy. Wskazana jest tu subtelnos$¢ dziatan, bo kolektywne, odgdrnie
narzucone przekonania moga budzi¢ raczej opOr niz zaangazowanie. Problem
niespdjnosci pomigdzy osobistym poczuciem sensu a misjg organizacji dostrze-
gli rowniez Pratt i Ashforth (2003). Sa oni zwolennikami zaréwno sensu w indy-
widualnej perspektywie psychologicznej, jak i organizacyjnego podejscia do
zarzqdzania sensem. Warto przyjrze€ si¢, jak pogodzili te dwa rozumienia sensu
pracy.

Pratt i Ashforth definiujg trzy rodzaje znaczenia w kontekScie pracy:
poczucie sensu pracowania (ang. meaningfulness in work), poczucie sensu
w pracy (ang. meaningfulness at work) oraz ogélne poczucie sensu pracy
(ang. meaningfulness of work) (2003; Czerw, 2017). Poczucie sensu pracownia
to efekt dopasowania kompetencji, osobistych wartoSci, wiedzy i doSwiadcze-
nia do wykonywanego zawodu — im wigkszy poziom tego dopasowania, tym
silniej odczuwany jest sens pracowania. Natomiast poczucie sensu w pracy
odnosi si¢ do organizacji jako caloSci. Pracownik odczuwa tym wigkszy sens
w pracy, im bardziej jego cele i wartoSci sg dopasowane do wartosci repre-
zentowanych przez organizacje. Warto zaznaczy¢, ze jest tu wskazana relacja
wymiany pomi¢dzy pracownikiem a organizacja. To nie tylko zakres, w jakim
organizacja zaspokaja oczekiwania co do celdéw i wartosci pracownika, decy-
dujac o odczuwanym przez niego sensie, ale rowniez to, na ile on jest w stanie
zaspokoi¢ oczekiwania organizacji. Wreszcie trzeci typ poczucia sensu, kto-
rym jest ogolne poczucie sensu pracy niezalezne od konkretnej organizacji.
Daje ono odpowiedzZ na pytanie — kim jestem w kontekscie zawodowym, jaka jest
moja zawodowa tozsamosc? Takie rozumienie sensu rOwniez okreslane jest jako
transcendencja pracy. Rozpatrujac model Pratta i Ashfortha (2003), mozna
potraktowac trzy typu sensu pracy jako rodzaj koncentrycznych kregow: naj-
bardziej centralne jest poczucie sensu w pracy, nastgpny poziom to poczucie
sensu pracowania, az wreszcie krag najbardziej zewnetrzny — transcendencja
pracy, czyli ogélne poczucie sensu pracy.
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Atutem omawianej konceptualizacji jest szereg zalecef praktycznych, czyli
wskazanie narzedzi, jakimi dysponuje organizacja, aby wspierac usensownianie
pracy. Te praktyki mozna podzieli¢ na rozwijajace zasoby osobiste pracownika
oraz takie, ktore koncentrujg si¢ na wzmacnianiu zasobow organizacji (tab. 2).
Praktyki ukierunkowane na zasoby organizacji prowadzg, zdaniem Pratta
i Ashfortha (2003), do budowania poczucia sensu pracy, natomiast dziatania
nakierowane na zasoby osobiste rozwijaja poczucie sensu pracowania.

Tabela 2. Praktyki organizacyjne budujace poczucie sensu pracy u pracownikow

Praktyki organizacyjne ukierunkowane Praktyki organizacyjne ukierunkowane
na zasoby pracownika na zasoby organizacji
* projektowanie pracy * budowanie pozytywnej kultury organizacyjne;j
* zarzadzanie przez cele  praktykowanie otwartej i rzetelnej polityki
* pielggnowanie powolania informacyjnej
* praktykowanie motywujacej i informacyjnej e kierowanie ludZmi poprzez autentyczne,
okresowej oceny pracowniczej oparte na warto$ciach lub stuzebne
* prowadzenie polityki szkoleniowej opartej przywodztwo
na zasobach pracownikéw * promowanie wewngtrznej polityki rekrutacyjnej
 praktykowanie coachingu i mentoringu * budowanie wspolnoty poprzez stymulowanie
organizacyjnego pozytywnych relacji

Zroédio: Czerw, 2017.

Propozycja praktyk organizacyjnych wspierajacych nadawanie lub dostrze-
ganie sensu pracy Pratta i Ashforta (tab. 2) zawiera wiele elementow zarzadza-
nia ludZmi dobrze znanych praktykom i teoretykom tej dziedziny, dlatego nie
beda tu szerzej omawiane. Pokrdtce przedstawione zostang jedynie te, ktore
wydaja si¢ by¢ najcickawsze w kontekscie sensu pracy. Jednym z takich dzia-
tan jest niewatpliwie projektowanie pracy (ang. work design), poniewaz w naj-
bardziej bezposredni sposdb dotyczy samej wykonywanej pracy. Najbardziej
znang konceptualizacjg z nurtu work design jest koncepcja wtasciwosci pracy
(JCM, Job Characteristics Model) Hackmana i Oldhama (1980), ktora powsta-
ta w latach 70. ubieglego wieku. Szeroko opisana przez Hauka (2020), ktory
podjat sie aktualizacji tego modelu i jego weryfikacji w warunkach polskich.
Skupiajac si¢ na projektowaniu pracy, jako na metodzie nadawania sensu
pracy, mozna wskazaé nastepujace praktyki: rotacja stanowisk, rozszerzanie
pracy (ang. job enlargment), czyli taczenie podobnych dziatan w wigksze logicz-
ne calosci, wzbogacanie pracy (ang. job enrichment) — dodawanie uprawnien
decyzyjnych i zwigkszanie autonomii pracownika. Sg to dziatania stuzace takie-
mu modyfikowanie cech pracy, aby stala si¢ ciekawsza, bardziej stymulujaca
1 rozwijajaca dla pracownika. Jednakze projektowanie pracy moze tez obejmo-
wac polityke organizacyjng aprobujacg lub wrecz zachecajacg pracownikow do
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indywidualnego dopasowywania pracy do osobistych potrzeb (Czerw, 2017).
W ten sposob projektowanie pracy zbliza si¢ do zjawiska okreSlanego jako
przeksztalcanie pracy (ang. job crafting), czyli dziatan bedacych inicjatywa pra-
cownika (szerzej omowionych w dalszej czgsci rozdziatu).

Inne podejscie do projektowania pracy jest eksplorowane w nurcie badan
skupiajacym si¢ na relacyjnym projektowaniu pracy (Grant, 2007). Zgodnie
z tym podejSciem kluczowe dla odnalezienia sensu jest uSwiadomienie ludziom
pozytywnego wplywu, jaki poprzez wykonywang prace maja na zycie innych.
Z tej perspektywy oceniajac dziatania organizacji wazne jest, aby cele bizne-
sowe 1 jezyk, jakim sa opisywane (np. segmenty klientow, targety sprzedazowe,
poziom realizowanych zyskow) nie zaburzyly i nie przystonity relacji z ostatecz-
nym beneficjentem wykonywanej pracy (Mazerant, Brach, 2018).

W serii pomystowych eksperymentéw Adam Grant z University of Pen-
nsylvania pokazat, ze w celu wzmocnienia sensu pracy wystarczy umozliwic¢
osobom zatrudnionym kontakt z beneficjentami ich dziatan (2011). Czgs$¢ eks-
perymentow nie uwzglednita pomiaru zmian w poczuciu sensu pracy, ale doty-
czyta innych miar dobrostanu pracownika. Jedna z interwencji, ktora podlegata
badaniu, dotyczyta pracownikéw uniwersyteckiego call center, ktorych praca
polegata na kontaktowaniu si¢ z absolwentami i zachecaniu ich do dobrowol-
nego finansowego wsparcia stypendystow. Do typowych zadan tych pracowni-
koéw dodano mozliwo$¢ porozmawiania z jednym ze stypendystOw przez pigc
minut. Efektem byt wzrost udzielanego wsparcia w kolejnym miesigcu o 400%.
Co ciekawe, przed przeprowadzeniem interwencji, Grant zaprosil ponad tysigc
0sOb na stanowiskach kierowniczych do zgtaszania propozycji, ktore mogtyby
stuzy¢ lepszej motywacji pracownikow call center. WigkszoS$¢ kierownikow od
razu zaltozyta, ze pracownicy sg najbardziej zainteresowani osobistymi korzy-
Sciami. Zaproponowano zatem, takie metody jak: podwyzki, awanse, premie
i pochwaly, dtuzsze przerwy w pracy i darmowy catering, czyli wszystkie te dzia-
tania, ktore byly juz dotychczas stosowane, ale nie przynosity istotnych zmian.
Zaledwie mniej niz 1% menedzerow zaproponowal, aby przedstawi¢ pracowni-
kom, jakie korzysci z ich pracy odnosza beneficjenci (Grant, 2011, 98).

Kolejne badania wykazaty, ze kontakt pracownik — beneficjent nie musi by¢
bezposredni, aby nastapily zmiany w jakoSci wykonywanej pracy. Gdy lekarzom
opisujacym wyniki badan przypicto zdjecia pacjenta do wynikéw RTG, doktad-
no$¢ diagnozy wzrosla az 0 46%. Ostatni z eksperymentow bezpoSrednio doty-
czyl poczucia sensu pracy. Badana grupa byli ratownicy wodni. Okazato si¢, ze
istotna pozytywna zmiana w odczuwaniu sensu pracy wsrod ratownikdéw wod-
nych, nastgpila po lekturze gazety, w ktorej jeden z uratowanych podzigkowat
za pomoc. Efekt wystapil pomimo tego, ze podzigkowania dotyczyly zupeinie
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innych ratownikéw niz grupa poddana badaniu. Jak wida¢ podkreslenie zwigz-
ku pracy z realng korzyscia, jaka odnoszg z niej inni ludzie, czy to przez kon-
takt telefoniczny z beneficjentem, widok jego zdjecia lub wyrazone pisemnie
podzickowania, to potezne narzedzie, ktére nie tylko buduje poczucie sensu
pracy, lecz rowniez prowadzi do wymiernej poprawy jakoSci pracy.

2.5. Praca oparta na sensie - organizacje turkusowe

Prowadzac rozwazania na temat sensu pracy, nie sposOb nie wspomniec

o organizacjach turkusowych. Jest to caloSciowa koncepcja ksztattowania

wszystkich aspektow funkcjonowania organizacji w taki sposob, aby pracowni-

cy odczuwali gteboki sens swojej aktywnosci. Z tego wzgledu, odwolujac si¢ do
przedstawionej powyzej koncepcji Ashfortha i Pratta (2003), mozna ten nurt
zaliczy¢ do praktyk organizacyjnych wspierajacych odczuwanie sensu pracy.

Najbardziej znanym propagatorem turkusowego podejscia jest Frederic Lalo-

ux autor ksigzki pt. Pracowac inaczej (2016). W turkusowej strategii zarzadza-

nia nie wystepuja stanowiska kierownicze. Wszyscy pracownicy sg réwni, bez
wzgledu na doswiadczenie, staz pracy oraz sprawowane funkcje, a dziatalno$¢
firmy opiera si¢ na wzajemnej pomocy, zaufaniu i wspotpracy. Podstawg jest
zespolowos¢ i wspoOlne dazenie do celu. Podejmowanie decyzji i odpowie-
dzialno$¢ za nie moze wzig¢ na siebie kazda osoba w zespole, jednakze przed
ich podjeciem ma obowigzek konsultowac je z ekspertami majacymi w danej
dziedzinie wiedze¢ i doSwiadczenie oraz osobami, ktorych dany temat dotyczy
bezposrednio. Po zasiggnieciu opinii podejmuje ostateczng decyzje, biorgc za
nig pelng odpowiedzialno§¢. Dzigki temu mozliwe jest wprowadzenie w dzia-
talnosci firmy nowych pomysiow i usprawnien oraz wykorzystywanie mocnych
stron i talentow pracownikéw, co generuje wickszg efektywnos¢, a tym samym
zwigksza zyski firmy.

Cztery filary turkusowej organizacji (Laloux, 2016):

* samoorganizacja (ang. self-management), czyli zdolnos$¢ cztonkéw zespotu
do samozarzadzania, brania na siebie odpowiedzialnosci i elastycznego
dostosowywania si¢ do biezacych wyzwan; organizacje turkusowe przy-
znajg swoim cztonkom wiele autonomii i wolnosci w podejmowaniu decyzji,
wyborze zadaf i sposobie wykonywania pracy;

* pelnia (ang. wholeness) to poczucie, ze mozna by¢ soba w pracy, by¢ akcep-
towanym takim, jakim si¢ jest, nie ma potrzeby rozdzielenia zycia zawo-
dowego i prywatnego; warto$ci realizowane w pracy i w zyciu osobistym sg
spdjne;
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* cel ewolucyjny (ang. evolutionary purpose) — najwazniejsza wartoscia z per-
spektywy organizacji jest realizacja misji i wizji firmy sformutowanych
w duchu spolecznej odpowiedzialnosci (a nie np. osiagnigcie odpowied-
niego udzialu w rynku lub maksymalizacja zysku); firma jest postrzegana
jako zyjacy i zmieniajacy si¢ organizm, ktory ma cel zyciowy, a cztonkowie
zespolu pomagajg go kazdego dnia realizowac;

* transparentno$¢ (ang. transparency) to dzielenie si¢ waznymi i strategicz-
nymi informacjami ze wszystkimi osobami w firmie (m.in. w zakresie finan-
sowym i biznesowym).

Dla wielu zasady organizacji turkusowych brzmig jak pociagajacy, ale uto-
pijny manifest, dlatego tym ciekawsze jest przyjrzenie si¢ przykladom takich
firm w Polsce. Interesujaca egzemplifikacja wcielania w zycie zasad turkusowe;j
organizacji jest firma Marco zatozona w 2000 roku przez jej obecnego prezesa
Marka Slibode (Blikle, 2017). Poczatkowo firma sktadala si¢ z czterech osdb,
dzi§ zatrudnia ponad 80 i ma oddzialy handlowe w Brnie (Czechy), w Sofii
(Bulgaria) oraz oddzial produkcyjny w Toruniu i magazyn w Usti (Czechy).
Jest to firma bez struktur kierowniczych, ktora jako swoj cel gtowny posta-
wila nastepujace zadanie: zmieni¢ §wiat na lepsze poprzez produkty i ustugi
oraz dzialalno$¢ spoteczng na rzecz lokalnej wspolnoty. Zasada w firmie sg tez
godziwe zarobki. Prezes przyznaje, ze gdyby stawki w jego firmie byly takie, jak
przecigtnie stosowane w branzy, mogtby zwickszy¢ zatrudnienie do 200 osob,
ale to nie nalezy do celow firmy (2). W Marco wychodzi si¢ z zalozenia, ze
kompetencje zawodowe zawsze da si¢ uzupetnic, ale zmiana systemu wartosci
moze by¢ niewykonalna, dlatego z kazdym kandydatem do pracy prowadzona
jest wielogodzinna rozmowa na temat wartoSci. W Marco nie ma premii za
wyniki w pracy. Tym, co ludzi motywuje, jest poczucie, ze realizujg najwaz-
niejszy cel firmy — zmieniajg Swiat na lepsze. Co roku pracownicy angazujg si¢
w przynajmniej dwie akcje charytatywne. RownoSciowe podejScie do pracow-
nikOw manifestuje si¢ rowniez w dostepie do roznego rodzaju benefitow. Na
firmowym parkingu stoi luksusowy mercedes do dyspozycji kazdego pracowni-
ka, ktory np. moze nim jecha¢ do klienta. Jest rowniez mozliwo$¢ wypozycze-
nia go na weekendows wycieczke z rodzina. Marek Sliboda od lat prowadzi
autorska Akademie, w ramach ktorej przekazuje innym wartosci firmy, zara-
za ludzi pasja oraz buduje odpowiedzialne postawy w mySl zasad spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Tak opisuje swoje podejScie do zarzadzania ludzmi
(2, wywiad opublikowany 6.05.2016 przez Gazetg Wyborcza):

Kiedy rozmawiam z ludZmi, zaczynam podswiadomie budowac sobie ich por-
tret psychologiczny i staram si¢ dostrzec ich potencjal. Tak trafit do nas Danny
z Bulgarii, ktory byl boyem hotelowym. Poznalismy go w czasie jednego z wyjazdow
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do naszego bulgarskiego klienta. Od razu zwrdcil mojq uwage. Widzial, ze jeste-
s§my zagubieni, i zaoferowat nam pomoc, nie wyciggajqc reki po napiwek. Zrobit
na mnie duze wrazenie, wigc zaproponowatem mu, zeby z nami pracowat i zajgl
sie obstugq bulgarskiego rynku. Inny przyktad to Renia, ktora byla zakonnicq. Jest
odpowiedzialna m.in. za prowadzenie najbardziej migkkich rozmow z ludzmi,
podczas ktorych pyta, co im sie w firmie nie podoba. 10 bardzo wazny instrument,
ktory pozwala nam si¢ zmieniac. Renia robi to perfekcyjnie, poniewaz potrafi stu-
chac, pytac i wycigga czasami zaskakujgce wnioski. Jest tez Kuba, ktory wczesniej
pracowat w kopalni, a u nas jest pilotem i asystentem zarzqdu.(...). Wszyscy ci
ludzie trafili do nas w podobny sposob. My tym swoim kaznodziejstwem po prostu
ich przyciggnelismy. Nasze dzialania powodujq, ze odpowiedni ludzie aktywujq sie
sami i chcq u nas pracowac.

Powyzsza wypowiedZ pokazuje, jak istotnym elementem przenikajacym
wszystkie aspekty dziatalnoSci firmy sg wartoSci i zgodnos$¢ wartoSci pracow-
nika i firmy. W ten sposdb od momentu rozpoczg¢cia pracy w firmie zapew-
nione jest poczucie jej sensownosci poprzez klarowny zestaw wartosci i szereg
dziatan, w jaki pracownik je realizuje. W analizie funkcjonowania zasad tur-
kusowej organizacji w polskim $rodowisku biznesowym Tabaszewska-Zajbert
i Sokotowska-Durkalec (2019) badaty gotowos$¢ ludzi aktywnych zawodowo do
przyjecia regut postepowania charakterystycznych dla organizacji turkusowych.
Wyniki wskazaly na wiele barier, ktore utrudniajg innym organizacjom podaza-
nie $ciezkg Marco. Do podstawowych barier zaliczono przede wszystkim niski
poziom zaufania spotecznego wraz z nieakceptowang otwartoScia w wyrazaniu
emocji, wadliwy system edukacyjny oraz bariery zwigzane z kulturg organiza-
cyjna. Jak widag, sg to przeszkody dosS¢ roznorodne i wymagajace dlugotrwalej
pracy na wielu plaszczyznach.

2.6. Samodzielne ksztaltowanie poczucia sensu przez pracownika
- praca jako przeplyw

Praca w organizacji turkusowej, takiej jak opisana powyzej firma Marco,
wydaje si¢ propozycja dla osob, ktére preferuja opcje niejako all inclusive
— czyli prace w doktadnie zaprojektowanej organizacji pod wzgledem wartoSci.
Praca ta moze by¢ idealnym zaje¢ciem pod warunkiem, ze pracownik bedzie
realizowat caly pakiet oczekiwan organizacji zarowno pod wzgledem aktywno-
Sci w pracy, jak i poza praca (akcje charytatywne).

Zdecydowanie inne podejScie proponuje Michaly Csikszentmihaly (2005).
Jest ono bardzo indywidualistyczne i ukazuje mozliwo$¢ odczuwania silnej
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identyfikacji, zaangazowania i poczucia istotnoSci swojej pracy niemalze nie-
zaleznie od warunkow, ktére stwarza organizacja. Tradycyjne Sciezki kariery
szybko odchodza w przeszio$¢ (Pawlowska, 2017), ludzie coraz cz¢Sciej oczeku-
ja od swojej pracy wartoSci wykraczajacych ponad nagrody i awanse finansowe.
Grant (2007) powolujac si¢ dane amerykanskiego Urzedu Pracy wskazywat, ze
przecietny Amerykanin zmienia prace dziesie¢ razy miedzy 18. a 42. rokiem
zycia. Dane otrzymane z tego samego zrodia za rok 2018 wskazuja, ze prze-
cigtna liczba zmian pracy w ciagu zycia wynosi dwanascie (3). W badaniach
CBOS za rok 2018 ujawniono rosnaca tendencj¢ do zmiany pracy wsrod Pola-
kéw w stosunku do ubieglych lat (Boguszewski, 2018).W badaniach przepro-
wadzonych na polskich pracownikach w 2019 roku przez mi¢dzynarodowy
portal poszukiwania pracy taliknkme.pl (4, 5) wykazano, ze zarobki wcale nie
sa najistotniejszym czynnikiem decydujacym o zmianie pracy. Okazalo sig, ze
az 76% przedstawicieli pokolenia urodzonego w latach 80. i 90. na pierwszym
miejscu stawia doskonalenie swoich umiejetnosci, co utozsamia z udang karie-
ra. Istotng role odgrywaja takze mozliwo$¢ samorealizacji i poczucie spetnie-
nia zawodowego (72%), jak réwniez satysfakcja i zadowolenie z wykonywania
pracy (67%). Niespelnienie tych wymagan prowadzi do szybkiego zniechgcenia
i wplywa na decyzje o szukaniu nowej, lepszej pracy.

Poczucie samorealizacji i spelnienia w pracy jest centralnym aspektem
koncepcji przepltywu (ang. flow) stworzonej i rozpropagowanej przez Micha-
lya Csikszentmihaly’ego w ksiazce Przeplyw. Psychologia optymalnego doswiad-
czenia (2005). Autor zebral wyniki wieloletnich, migdzynarodowych badan
dotyczacych doSwiadczania szczeScia, radosci i dobrostanu. Wyniki badan
wskazywaly, ze stan maksymalnego szcze¢scia jest niezalezny od czynnikow
zewnetrznych. Ludzie sg najbardziej szczesliwi w momentach pelnej koncen-
tracji na realizacji wartoSciowego celu, ktory wymaga od nich zaangazowania
wszystkich sit intelektualnych badz/i fizycznych. Tak mozna opisa¢ ten stan
(Csikszentmihaly, 2005, s. 16):

(...)Wszyscy przezywamy takie chwile, w ktorych — zamiast ulegac¢ anonimo-
wym silom — czujemy, ze kontrolujemy nasze dziatania, zZe jesteSmy panami swego
losu. W tych rzadkich momentach odczuwamy uniesienie, glebokie zadowolenie,
ktore przechowujemy w sobie przez diugi czas i ktore w naszej pamieci staje sie
miarq tego, jakie powinno byc nasze zZycie.

O ile doSwiadczenie przeplywu nie ogranicza si¢ tylko do kontekstu pracy,
o tyle wyniki badan (Csikszentmichaly, 2005) ukazaly, ze w pracy najtatwie;j jest
je osiagnaC. Paradoksalnie wolny czas nie zapewnia poczucia szcz¢Scia, dlatego
ze ludzie nie inwestujg energii w prawdziwe wyzwania. Przeptyw zwigzany jest
z realizacja celow, aktywnoScia, koncentracjg i petnym wykorzystaniem swo-
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ich umiejetnosci. Potwierdzajg to sytuacje, w ktorych stawiamy czota wyzwa-
niom, wowczas stajemy si¢ szczeSliwsi, tworczy i usatysfakcjonowani. Wyniki
badan zaskoczyty samych autoréw, poniewaz nie spodziewali si¢, ze istnieje taka
dysproporcja w doswiadczaniu przeplywu pomiedzy czasem wolnym a pracg.
To praca wiasnie okazata si¢ by¢ gtownym zrddiem doswiadczen optymalnych
(Csikszentmihaly, 2005, s. 277), cho¢ z definicji przeptyw jest doswiadczeniem
wyjatkowym, bo przeciez nie codziennie mozemy osigga¢ w pracy stan kiedy
cialo lub umyst napiete sq do ostatecznych granic, w dobrowolnym wysitku, by
wykonac cos trudnego i wartosciowego (s. 17). Wyniki badan wykazaly, ze okoto
50% czasu przeznaczonego na wykonywanie pracy dostarcza doSwiadczenia
przeptywu, czyli sytuacji, kiedy pracownicy czuja si¢ silni, tworczy, aktywni, skon-
centrowani i zmotywowani (s. 277). W tym miejscu nalezy podkresli¢ istotne
rozrOznienie, jakiego dokonano w badaniach: czas wykonywania pracy nie jest
tozsamy z czasem pracy. Analizowano jedynie te momenty podczas dnia pracy,
ktore badani naprawde poSwigcali na wykonywanie zadan. Wykazano rowniez,
ze wielu badanych pracownikow doswiadczato apatii w czasie pracy. Nie wyni-
ka to jednak ze zmeczenia fizycznego ani umystowego, a jest efektem anga-
zowania si¢ w dzialania i cele sprzeczne z preferencjami aktora spolecznego.
Doswiadczanie apatii i nudy w czasie pracy prowadzi do szeregu negatywnych
konsekwencji, takich jak niska satysfakcja z pracy, naduzywanie substancji psy-
choaktywnych, poczucie nadmiernego stresu (Harju, Hakanen i Shaufeli, 2016).

Odczucie nudy oraz efektywne wykonywanie dzialafh w pracy, zgodnie
z I prawem Yerkesa-Dodsona, zalezy od indywidualnego zapotrzebowania na
stymulacj¢ (Wieczorkowska i Sieradzka, 2018). Ludzie roznig si¢ preferowa-
nym poziomem pobudzenia. Wieczorkowska i Sieradzka (2018) wskazuja na
rol¢ cech temperamentu w identyfikowaniu optymalnego poziomu pobudzenia.
Osoby wysoko reaktywne maja inny poziom aktywacji organizmu, przy ktorym
osiagaja wysoki poziom wykonywania zadan w pracy w pordwnaniu z pracowni-
kami nisko reaktywnymi. Oznacza to, ze pracownicy o silnej potrzebie stymulacji
(czyli nisko reaktywni) potrzebuja bardziej intensywnych i zmiennych bodzcow
zewnetrznych, aby utrzymac stan dobrostanu psychicznego w pracy w stosunku
do oséb wysoko reaktywnych. Reaktywnos¢, jako jedna z cech temperamen-
tu, jest wlaSciwoScia wrodzona. Ponadto kazdy cztowiek moze znajdowac si¢
w innym punkcie kontinuum wyznaczonym przez bieguny: wysoka reaktyw-
no$¢ — niska reaktywnoS$¢. Plynie stad wniosek, ktory mozna przetozy¢ takze na
doswiadczenie przeplywu w pracy: to czesto przywolywane przez Csikszentmi-
haly’ego (2005) poczucie silnej koncentracji wysitku i napigcia towarzyszacego
doswiadczeniu optymalnemu, jest stanem subiektywnym i moze przybierac bar-
dzo r6zng intensywnos¢ oraz forme w zaleznoSci od indywidualnych cech osoby,
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ktora doswiadcza tych stanow. Zaktadajac, ze jednym z istotnych warunkoéw
stanu przeplywu jest osiagniecie wlasciwego poziomu pobudzenia, warto zwro-
ci¢ uwage na jeszcze jedng réznice pomiedzy osobami wysoko i nisko reaktyw-
nymi. Osoby nisko reaktywne maja szerszy zakres preferowanego pobudzenia,
przy ktorym osiagaja najwyzszy poziom efektywnosci wykonywania zadan (Wie-
czorkowska, Sieradzka, 2018, 172). Uwzgledniajac te¢ prawidiowos¢ w koncepcji
przeplywu mozna podejrzewac, ze z tego wzgledu osoby nisko reaktywne moga
tatwiej osiggac stan przeptywu niz osoby wysoko reaktywne.

2.7. Nadawanie sensu wedtug Karla Weicka - sensmaking

Jeden z nurtow refleksji nad pojeciem sensu w kontekscie aktywnoSci zawo-
dowej zapoczgtkowat na poczatku lat 70. XX wieku Karl Weick, tworzac kon-
cepcje nadawania sensu (ang. sensmaking), (Weick, 2010). Nadawanie sensu,
wedlug Karla Weicka, to proces spotecznej konstrukeji, ktéry dzieje si¢ nie-
ustannie. Zachodzi on najintensywniej, gdy istnieja rozbiezne przestanki doty-
czace aktywnoSci jednostek i obejmuje tworzenie wiarygodnych narracji na
temat przesztych i obecnych dziatan, ktore zracjonalizuja i nadadzg znaczenie
temu, co robig ludzie (Maitlis, Sonenshein, 2010). Nadawanie sensu to proces,
w ktorym aktorzy konstruuja spolecznie uzgodniony obraz, aby uporzadkowac
obraz rzeczywistosci. Jest to proces selekcji elementOw rzeczywistosci w taki
sposdb, aby osiggnac spojng i akceptowalng narracj¢ na jej temat. Mechani-
zmem spustowym, ktory uruchamia proces nadawania sensu, jest jakie$ zaklo-
cenie w dotychczasowej aktywnoSci aktora. Tym zakidceniem moze by¢ zmiana
organizacyjna badz kryzys (Weick, 2010). Jest to sytuacja, w ktorej dotych-
czasowe definicje rzeczywistoSci zostaja podane w watpliwos¢, dochodzi do
stanu dezorientacji i niepewnosci. Weick definiujac proces nadawania sensu,
postuguje si¢ pojeciem ustanawiania (ang. enactment), selekcji (ang. selection)
i utrzymania (ang. retention), (Czarniawska, 1997).

Ustanawianie to proces kreowania pojec i znaczen w obrebie danego obsza-
ru rzeczywistosci, np. organizacji. Proces ustanawiania trwa nieustannie, a nasi-
la si¢ w momencie, gdy sygnaly z otoczenia (ang. cues) staja si¢ niespojne.
Aktorzy spoteczni, poprzez proces ustanawiania, konstruujg sens i opisujg
rzeczywisto$¢, a nastepnie utozsamiajg sie ze stworzong przez siebie narracjg
i zgodnie z nig zachowujg si¢. Ustanawianie nie mogloby si¢ zdarzy¢ bez pro-
cesu selekcji. Jest to postugiwanie si¢ schematami poznawczymi wynikajacy-
mi z przeszlych doswiadczen, aby stworzy¢ porzadek wsrdd chaosu bodzcow
i informacji. Subiektywna decyzjg jest, ktOre aspekty rzeczywistoSci stang si¢
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kanwa dla tworzonego konstruktu, a ktore zostang pomini¢te. Gdy jednost-
ce uda si¢ wykreowac spojna narracje na temat rzeczywistosci, jej wysilek jest
nastepnie nakierowany na utrzymanie tego obrazu, aby nie utraci¢ korzySci
psychicznej, jaka jest redukcja niepewnosci i niejednoznacznosci (Weick, 1995).

Kayes (2004) porusza interesujace zagadnienie konsekwencji zjawiska
nadawania sensu, jakim jest ostabienie percepcji informacji, czyli tworzenie
znieksztalcenia poznawczego. Jako przykiad podaje wyprawy himalaistow. Suk-
ces ekspedycji zalezy od ich adekwatnej percepcji otoczenia, w tym warunkéw
pogodowych. Tworzenie przedwczesnej pozytywnej narracji na temat warun-
koéw pogodowych i planow zdobycia szczytu, przyczynifo si¢ do tragicznych
finatéow wypraw w Himalaje. Kayes (2004) zwraca uwagg, ze poprzez nada-
nie sensu, czyli stworzenie wspOlnie zaakceptowanej, pozytywnej narracji na
temat szans powodzenia ataku szczytowego, wspinacze stali sie¢ mniej wrazliwi
na sygnaly z zewnatrz Swiadczace o zagrozeniu. Jest to zjawisko zblizone do
syndromu grupowego myslenia (ang. groupthink). Irving Janis (1982, za Woj-
ciszke, 2006, 402) okreslit je jako nieuswiadomiong tendencje grupy do podej-
mowania nieoptymalnych decyzji poprzez eliminacje informacji niezgodnych
z punktem widzenia przywodcow. Kayes (2004) wskazat jednak na zjawisko
znacznie subtelniejsze, gdy samo sformutowanie sadu na temat rzeczywisto-
Sci staje si¢ kotwicg utrudniajacg elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia.
Podobng sytuacje, w latach 60., opisat Frederick Perls (2021), tworca psycho-
logicznego podejscia Gestalt. Wykazat on, ze ludzie, ktorzy nieustannie inter-
pretuja otaczajaca ich rzeczywistos¢, dokonuja subiektywnej selekcji bodzcow
z otoczenia, wyodrebniajac z niego stworzone przez siebie catosci okresSlone
jako figura, podczas gdy pozostate elementy rzeczywistoSci staja si¢ tlem. W ten
sposob jednostka, czgsto nieSwiadomie, podejmuje decyzje, co bedzie okreslaé
jako centralny element w obszarze postrzegania, a ktore elementy sa mniej
istotne i znajdg si¢ na dalszym planie. Jest to dziatanie podyktowane szeroko
rozumiang korzyScig psychiczna, jaka odnosi osoba z konstruowania catoSci
w swoim Swiecie wewnetrznym i otoczeniu.

K. Weick poswiecit wiele uwagi analizie nadawania sensu w sytuacjach kry-
zysowych (np. Weick, 1999) wowczas, gdy dotychczasowe narracje na temat
rzeczywisto$ci stajg si¢ niewystarczajace. Bardzo istotnym elementem kon-
cepcji nadawania sensu wedlug Weicka jest stuzebny charakter tego procesu
wobec potrzeby spojnosci i ucieczki od niepewnosci (Karl Weick, 1995, 66-67,
tlum. wlasne):

Jesli doktadnos¢ jest dobra, ale nie jest konieczna w nadawaniu sensu, to co
jest konieczne? Odpowied? to: cos, co zachowuje wiarygodnosc i spojnosc, cos,
co jest rozsqdne i zapadajgce w pamigé, cos, co ucielesnia przeszie doswiadczenia
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i oczekiwania, cos, co wspoigra z innymi ludzZmi, cos, co mozna skonstruowac
retrospektywnie, ale moze byc rowniez wykorzystane w przysztosci, cos, co pozwala
na uatrakcyjnienie obrazu obecnych dziwactw, cos, co fajnie jest kontrastowac.
Krotko mowigc, w nadawaniu sensu niezbedna jest dobra historia.

Charakterystyczne dla koncepcji Karla Weicka jest ukazanie, ze pro-
ces nadawania sensu moze by¢ zafalszowaniem rzeczywistos$ci na potrzeby
wewnetrznego komfortu jednostki. Dobra historia tworzona na temat rzeczy-
wistosci powinna by¢ akceptowalna, wewngtrznie spdjna i wigza¢ w logiczng
caltos¢ przeszte doSwiadczenia jednostki, ale nie musi by¢ trafna. Jest to reflek-
sja, ktora nieczesto pojawia si¢ w kontekScie teorii dotyczacych budowania
poczucia sensu. Nie jest to jednak odosobnione postrzeganie mechanizmow
ludzkiej psychiki. Narzuca si¢ tu poréwnanie zaréwno do biedéw poznawczych
omawianych w psychologii spolecznej (Wojciszke, 2006), jak i mechanizméw
obronnych ego wskazywanych przez psychoanaliz¢ (Freud, 1997). Na grun-
cie nauk o zarzadzaniu praktyczne skutki tworzenia btednych, cho¢ wygod-
nych narracji na temat rzeczywistosci, podjat np. Sydney Finkelstein (2003)
w ksigzce: Why smart executives fail and what you can learn from their mistakes.
Analizujac koncepcje tworzenia sensu Weicka w takim kontekscie, uwidacz-
niajg si¢ te jej aspekty, ktore plasuja ja na odlegtym miejscu na liScie praktycz-
nych narzedzi do wspierania budowy sensu w pracy. Jest to raczej trafny zestaw
ostrzezen przed niebezpieczenistwami nadmiernych uproszczen i zyczeniowego
podejscia do budowania poczucia sensu w konteks$cie zawodowym.

2.8. Zawdd, kariera czy powotanie?
- rézne rodzaje orientacji zawodowych

Przechodzac do indywidualnych dziataf pracownika, skupionych na nada-
waniu sensu, warto zarysowaé podstawowe roznice, jakie wystepuja pomiedzy
ludZmi ze wzgledu na sposéb rozumienia roli pracy w ich zyciu. Ludzie cze-
sto poszukujg zawodow, ktdre zapewnig spetnienie podstawowych warto$ci
osobistych, znaczenia i celu (Wrzesniewski i in. 2003) oraz mozliwo$ci poma-
gania innym (Grant, 2007). Oznacza to, ze ludzie w r6znych kontekstach zawo-
dowych nie tylko szukaja pracy, lecz rowniez powotania lub kariery (Bellah
i in. 1985, za Berg, Johnson, Grant, 2010; Wrzesniewski, McCauley, Rozin,
i Schwartz, 1997; Wrzesniewski, 2003).

Socjologowie Bellah i in. (1985, za Berg, Johnson i Grant, 2010) pierwsi
zastosowali okreSlenie powolanie oraz praca i kariera, aby opisa¢ trzy rozne
orientacje, jakie Amerykanie maja wobec swojej pracy. Osoby zorientowane na
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prace postrzegaja ja przede wszystkim jako Srodek do osiggni¢cia okreslonego
celu. Zwykle pracuja, aby zapewni¢ utrzymanie sobie i rodzinie oraz zmaksy-
malizowaé swoj wolny czas. Ci, ktorzy postrzegajg swojg prace jako kariere,
wychodza z zatozenia, ze jest ona przede wszystkim drogg do osiagnieC i pre-
stizu. Gtownie motywujg ich wyzwania w pracy i mozliwoSci podwyzszenia swo-
jego statusu poprzez awansowanie w hierarchii spotecznej lub organizacyjne;.
Osoby zorientowane na prace i na kariere, postrzegaja prace jako oddzielng
czeS¢ zycia. Ich tozsamoS¢ zwykle nie pokrywa sie w pelni z aktywnoScig zawo-
dowa. Kiedy jednak osoby majg okreslone powotanie, ich tozsamos¢ i profesja
sg ze sobg nierozerwalnie powigzane. Ta konceptualizacja zostala nastep-
nie rozwini¢ta przez Amy Wrzesniewski wraz z zespolem (1997) w projekcie
badawczym dotyczacym poczucia sensu w pracy i podejScia do pracy.
Wieloletnie badania jakoSciowe i iloSciowe, na duzych i zr6znicowanych
probach respondentow, ujawnity, ze mozna wskazaé prawidiowoSci w podej-

Sciu do pracy zblizone do konceptualizacji Bellaha i wspoipracownikow (Berg,

Johnson, Grant, 2010), czyli wskazac¢ trzy typy podejécia do pracy. W celu udo-

kumentowania empirycznego trzech kategorii podej$s¢ do pracy opracowano

miary orientacji na pracg (w literaturze polskiej mozna znalez¢ tez ttumacze-

nie: orientacja na zajecie — por. Puchalska-Kaminska, Ladka-Baranska, 2019),

nakierowanej na karier¢ i powolaniowej. Przebadano takze osoby wykonujace

rozne zawody w celu zbadania korelatow posiadania kazdej orientacji (Wrze-
sniewski i in. 1997). Co ciekawe okazalo si¢, ze kategorie: zawdd, kariera,
powotanie wystepujg we wszystkich grupach zawodowych, niezaleznie czy sg

to duchowni, czy programisci (Puchalska-Kaminska, L.adka-Baranska, 2019).

Ponadto reprezentanci réznych zawoddw byli do$¢ rOwnomiernie roztozeni na

trzy kategorie orientacji zawodowych. Warto zaznaczy¢, ze posiadanie orienta-

cji powotaniowej wigzato si¢ z kilkoma korzy$ciami dla pracownika, nieobser-
wowanymi przy pozostatych orientacjach, takimi jak wyzsza satysfakcja z zycia,
lepsze zdrowie oraz mniejsza absencja. Ponizej przedstawione sg charakterysty-

ki kazdej z trzech wymienionych orientacji (Wrzesniewski i in., 1997).

1. Orientacja powolaniowa (ang. calling orientation) — osoby o orientacji powo-
taniowej nadaja swojej pracy znaczenie osobiste i spoteczne. Postrzegajg ja
jako przyjemng sama w sobie oraz czuja, ze poprzez nig wnosza cenny wkiad
do spoteczenstwa. Dla osob charakteryzujacych si¢ tg orientacjg praca
jest nieodlacznym i jednym z najwazniejszych elementdw ich zycia. Bar-
dzo si¢ ciesza, ze sa w swoim zawodzie, poniewaz to, co robia, jest istotng
czescig tego, kim sg. Typowa cechg ludzi o orientacji powotaniowej jest to,
ze jedng z pierwszych rzeczy, o ktorych mowia, gdy si¢ przedstawiaja, jest
ich zawod. Czesto zabieraja ze sobg prace do domu i na wakacje. Dodat-
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kowo wigkszos¢ ich znajomych pochodzi z miejsc pracy, czg¢sto nalezg do
kilku organizacji i klubow zwigzanych z ich praca. Czujq si¢ dobrze ze swoja
praca, poniewaz kochajg ja i mySla, ze dzigki niej Swiat staje si¢ lepszym
miejscem. Zachecaliby swoich przyjacidt i dzieci do podjecia takiej pracy.
Osoby o takim stosunku do pracy czulyby si¢ Zle, gdyby zostaly zmuszene
do zaprzestania pracy, dlatego nie czekaja zbytnio na emeryture. Podsumo-
wujac, orientacja powolaniowa oznacza, ze osoba: czuje wewnetrzny pociag
i naturalng sktonno$¢ do wykonywania okreSlonego zawodu, spodziewa sig¢,
ze bedzie to aktywnoS¢ naturalnie przyjemna i znaczaca oraz postrzega to
jako centralny komponent swojej tozsamosci (Berg, Grant i Johnson, 2010).

. Orientacja zawodowa (ang. job orientation) — osoby reprezentujace ten

rodzaj podejscia do pracy pracujg przede wszystkim po to, aby zarabia¢ na
utrzymanie. To, co okreSlaja jako swoje Zycie, realizujg poza praca i daza
do tego, aby maksymalizowac swoj czas wolny od pracy. Gdyby byli zabez-
pieczeni finansowo, nie kontynuowaliby swojej obecnej pracy, ale woleliby
robi¢ co$ innego. Cze¢sto cheg, aby czas w pracy upltywal szybciej, odliczajg
dni do weekenddw i wakacji. Gdyby ci ludzie przezyli swoje Zycie na nowo,
prawdopodobnie nie podjeliby tej samej pracy, ale staraliby si¢ pokierowac
swoim zyciem inaczej. Nie sa to osoby, ktore beda zachecaé swoich przyja-
ciot i dzieci do podjecia pracy w ich zawodzie. Osoby nalezace do tej katego-
rii bardzo chetnie przechodza na emeryture. Amy Wrzesniewski z zespotem
(1997) definiuje t¢ grupe, jako ludzi, ktorzy majg prace (ang. people who
have jobs), poniewaz owo posiadanie pracy jako zrddla utrzymania jest tu
elementem kluczowym w ich podejSciu do pracy.

. Orientacja na kariere (ang. career orientation) — osoby nalezace do tej grupy

generalnie lubig swojg prace, ale nie chciatyby znaleZ¢ si¢ w tym samym
miejscu za piec lat. Swoja obecng prace postrzegajg jako szczebel w rozwoju
zawodowym. Planuja przejs¢ na lepsze, wyzsze stanowiska. Majg kilka celow
na przyszloS$¢ zwiazanych z pozycjami, ktore ostatecznie chcieliby zajmowac.
Dobrze czuja sie¢ w sytuacji rywalizacji. Czasami ich praca wydaje si¢ stratg
czasu, ale wiedza, ze aby osiggna¢ pozadane stanowiska, musza mie¢ wystar-
czajaco dobre osiaggniecia w obecnej sytuacji. Ludzie nalezacy do tej grupy
sa bardzo zmotywowani, aby awansowac. Dla nich awans oznacza uznanie
ich dobrej pracy i jest oznaka sukcesu w rywalizacji ze wspOtpracownikami.
Berg wraz z zespotem (2010) rozwazania na temat réznych orientacji wobec

pracy uczynil punktem wyjscia do refleksji nad rolg odczuwania powolania do

okreslonej pracy oraz analizy sytuacji, gdy osoby minely si¢ ze swoim powo-
taniem (ang. missed calling) lub majg poczucie, ze oprocz wykonywanej pracy
spelniatyby si¢ takze w innej roli zawodowej (ang. additional calling). Jednak
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rozroznienie poszczegdlnych orientacji zawodowych jest tez istotne z tego
wzgledu, ze bedzie podstawowym czynnikiem decydujacym, jaki rodzaju sensu
bedzie oczekiwany od pracy, co w konsekwencji wplynie na rodzaj dziatan
podejmowanych w przypadku przeksztalcania pracy.

2.9. Jak budowa¢ sens pracy indywidualnie?
— przeksztalcanie pracy

Przeksztatcanie pracy to koncepcja, ktéra powstata w latach 90. XX wieku,
zapoczatkowana przez dwie badaczki Amy Wrzesniewski i Jane Dutton. Prze-
ksztafcanie pracy to odpowiedz na pytanie: w jaki sposob pracownicy nadajq sens
swojej pracy? Job crafting w literaturze polskiej bywa tez okresSlany jako redefinio-
wanie pracy, psychologiczne projektowanie pracy lub usensownianie pracy (Czerw,
2017, 53), a takze ksztaltowanie pracy (Kasprzak, 2017). Oznacza wszelkie dzia-
tania podejmowane przez pracownika prowadzace do tworzenia sensu i warto-
Sci swojej pracy (Czerw, 2017). Rewolucyjny wkiad, jaki do obszaru nauki nad
zarzadzaniem ludzmi i ich dobrostanem zawodowym wniosta koncepcja prze-
ksztafcania pracy, w duzej mierze dotyczy przesunigcia akcentéw z organizacji
na pracownika we wskazaniu podmiotu odpowiedzialnego za sens pracy. To pra-
cownik jest kowalem swojego losu w pracy, poniewaz tylko on moze podejmo-
waé dziatania, ktore nadadzg osobisty sens jego pracy. Koncepcja job crafting,
uzupelniona o wyniki badan dotyczace orientacji wobec pracy (model Powotanie
— Kariera — Praca), (Berg, Grant, Johnson, 2010), wyraZnie wskazuje, ze to pra-
cownik posiada wigksze mozliwosci dokonywania pozadanych zmian w sposobie
wykonywania pracy, niz mogtaby mu to zapewnic organizacja. Dzieje si¢ tak dla-
tego, ze w zaleznoSci od prezentowanej orientacji zawodowej inne bedg kierunki
i sposoby nadawania sensu pracy. Dla osoby o orientacji na karier¢ odpowiednia
bedzie modyfikacja wykonywanych zadan w stron¢ bardziej prestizowych i daja-
cych szanse na awans. Osoba o dominujgcej orientacji powotaniowej bedzie
czula si¢ spelniona, wykonujac zadania zgodne ze swojg tozsamoscia, np. zwig-
zane z niesieniem pomocy innym. Z kolei osoba o orientacji na prace bedzie
dokonywa¢ przeksztalcenn w kierunku coraz lepiej ptatnych zajec.

Philipp W. Lichtenthaler i Andrea Fischbach (2019) w obszernej metaana-
lizie literatury dotyczacej przeksztatcania pracy wskazujg na dwie dominujace
konceptualizacje przeksztalcania pracy: przeksztalcanie skoncentrowane na
roli w organizacji (ang. role-based job crafting), przeksztalcanie skoncentro-
wane na zasobach (ang. resource-based job crafting). Ponizej przedstawione sg
oba podejScia.
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2.9.1. Przeksztalcanie pracy oparte na roli

Zgodnie z konceptualizacja przeksztalcania pracy skoncentrowanego na
roli w organizacji pracownicy dokonuja dwu typow interwencji, aby zwigkszy¢
dopasowanie pracy (Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton i Berg, 2013). Pierwszy
typ dziatan dotyczy poszerzania lub zawezania granic zadan i rél zawodowych
w taki sposob, aby odpowiadaly ich preferencjom (np. zmiana rodzaju zadan
zawodowych, modyfikacja wymagan dotyczacych interakcji w pracy). Drugi
rodzaj z podejmowanych interwencji zwigzany jest ze zmianami w obrebie
poznawczego postrzegania roli w pracy (np. zmiana pogladow na temat swojej
pracy) umozliwiajacymi osiagnigcie wigkszej zgodnosci z wartoSciami, z ktory-
mi jednostka si¢ identyfikuje. Zgodnie z podejSciem reprezentowanym przez
Wrzesniewski i Dutton (2001) istnieja trzy obszary przeksztalcania pracy:

* przeksztalcanie zdan (ang. task crafting) — wszystkie dziatania, ktore doty-
cza zmiany zakresu zadan oraz sposobu ich wykonywania; przyktadem
moze by¢ nauczyciel szkoly podstawowej, ktory zamiast zadawaé uczniom
do domu samodzielne nauczenie si¢ zagrania utworu na flecie, spotyka sie
indywidualnie z kazdym uczniem i pomaga mu w nauce grania;

* przeksztalcanie relacji (ang. relational crafting) — celem dzialan z tego
obszaru jest modyfikowanie racji w kierunku bardziej satysfakcjonujacych;
przyktadem tego rodzaju przeksztalcania moze by¢ szukanie okazji do ofe-
rowania mentoringu mniej do§wiadczonym kolegom, po to, aby poczu¢ war-
to$¢ swoich kompetenc;ji;

* przeksztalcanie poznawcze (ang. cognitive crafting) — zwigzane jest z wysit-
kiem poznawczym nakierowanym na lepsze rozumienie swojej roli w orga-
nizacji; dzialania z tego obszaru dotycza takiej modyfikacji w obrebie
postrzegania swojej roli w organizacji, ktéra umozliwi poczu¢ sprawczos¢
i istotno$¢ wlasnego wptywu na innych ludzi, na cel calej organizacji, np.
pracownik ochrony pracujacy w korporacji moze poczu¢ glebszy sens swojej
pracy, jesli uSwiadomi sobie, ze stoi na strazy bezpieczenstwa firmy i zatrud-
nionych w niej 0sob.

Amy Wrzesniewski wraz z zespolem niewatpliwie nalezy do pionieréow
badan nad redefiniowaniem pracy, ktdrzy do rozwazan nad pozytywnym funk-
cjonowaniem w pracy wprowadzili pojecie job crafting. Co wiecej, konsekwent-
ny kierunek badan Amy Wrzesniewski z kolejnymi zespofami badawczymi
(Wrzesniewski McCauley, Rozin i Schwartz, 1997; Wrzesniewski, Dutton, 2001,
Wrzesniewski Dutton i Debebe 2003, Wrzesniewski LoBuglio, Dutton. i Berg
2013) jest zbiezny z centralnym tematem niniejszego rozdzialu, czyli zagad-
nieniami sensu i wartosci pracy. Badaczka stale zadaje pytania o subiektywnie
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odczuwang warto$¢ i sens pracy oraz glosi warto§¢ uzewnetrzniania tozsamo-
Sci osoby w pracy. Podsumowujac ponad dekad¢ badan nad przeksztatcaniem
pracy, Wrzesniewski wraz z zespotem stwierdza (2013, s. 287, ttum. wtasne):

Pracownicy czesto majq glebokq potrzebe odnalezienia pozytywnego znaczenia
ich pracy i zbudowania swojej pozytywnej tozsamosci zawodowej, ale tradycyjne
sposoby projektowania pracy oferujq bardzo niewiele mozliwosci, aby zrealizowac
te wysoce zindywidualizowane i osobiste dgzenia. Przeksztalcanie pracy sprawia, ze
opisy stanowisk przestajg by¢ niezmiennym zbiorem ograniczer narzuconym przez
przelozonych, ale stajq sie punktem wyjscia — czesciowo ,,bialq kartq” — od ktorego
pracownik zaczyna modyfikowac zakres swojej pracy w taki sposob, aby wzmac-
niac poczucie sensu i swojq tozsamosc w pracy. Poprzez takie dzialanie pracownicy
odchodzq od ,dopasowanego do wszystkich” zakresu obowigzkow do osobistego
ustanowienia takiej pracy, ktora jest Zrodlem sensu i wyrazeniem swojej indywidu-
alnosci, co prowadzi do psychicznego wzmocnienia i rozkwitu pracownika.

W ponizszej tabeli (tab. 3) zestawione sg opisywane przez badaczy tego zja-
wiska motywacje sktaniajgce pracownikOw do dokonywania przeksztalcania
pracy oraz skutki takich dziatan. Jak wida¢ powody, dla ktorych podejmowane
jest przeksztalcanie pracy wykraczaja ponad poszukiwanie sensu pracy i doty-
cza, odwotujac si¢ do propozycji Agnieszki Czerw (2017), zaré6wno hedoni-
stycznego, jak i eudajmonistycznego dobrostanu pracownika.

Tabela 3. Przyczyny i skutki dokonywania przeksztalcania pracy

Motywacje do przeksztalcania pracy Skutki przeksztalcania pracy
1) potrzeba poczucia kontroli nad wykonywang |1) zmiana postrzegania znaczenia i sensu pracy
praca i wlasnej tozsamosci zawodowe;j
2) budowanie poczucia sensu pracy 2) pozytywne do$wiadczenia zwigzane
3) pozytywny obraz siebie z osiagni¢ciami, odczuwaniem radosci
4) tworzenie wartoSciowych relacji z osobami, oraz poczuciem sensu pracy
ktore korzystaja z mojej pracy 3) rozw6j kompetencji oraz rozwdj osobisty
5) realizacja pasji 4) rozwd6j umiejgtnosci radzenia sobie
6) radzenie sobie z przeciwno$ciami w pracy z trudnymi sytuacjami w pracy w przysztosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Berg, Dutton i Wrzesniewski, 2008; Ghitulescu, 2006.

2.9.2. Przeksztatcanie pracy skoncentrowane na zasobach:
model Wymagania - Zasoby

W nurcie, ktory Lichtenthaler i Fischbach (2019) okreslili jako przeksztal-
canie pracy skoncentrowane na zasobach, punktem wyjscia jest dostrzezenie
zaleznoSci pomig¢dzy wymaganiami pracy a zasobami ulatwiajagcymi spelnia-
nie tych wymagan. Sztandarowym przykladem nalezacym do tego nurtu jest
model Wymagania — Zasoby Pracy (Job Demands-Resources, JD-R), (Bakker
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i Demerouti, 2007). Dobrostan pracownika jest tu zdefiniowany jako jakos¢
relacji pomigdzy wymaganiami i zasobami pracy. Zgodnie z tym modelem pra-
cownik osigga dobrostan poprzez dopasowanie swoich potrzeb i mozliwosSci do
miejsca pracy, dokonujac przeksztatce w obregbie zasobow i wymagan pracy.
Wymagania to wszystkie wtasciwosci pracy, ktore prowadza do statego wysitku
i sg kosztem dla pracownika. Do tej grupy naleza wymagania psychologicz-
ne, fizyczne, spoleczne i organizacyjne. Pracownik jest wspierany w realiza-
cji wymagan i spelnianiu celow zawodowych poprzez wykorzystanie zasoboéw
pracy oraz zasobow osobistych (Van Wingerden, Derks i Bakker, 2017).
Zmniejszajg one negatywny wplyw wymagan oraz stymulujg rozwoj osobisty.
W tabeli nr 4 ukazane sa konsekwencje odczuwane przez pracownika w zalez-
nosci od r6znych relacji pomig¢dzy intensywnoscig wymagan a poziomem zaso-
bow. Podobnie jak u Csikszentmihaly’ego (2005), gdy mowil o dos§wiadczeniu
przeplywu, tak i tu podkreSlona jest pozytywna rola wyzwan, ktore prowadzg
do zaangazowania pracownika, pod tym wszakze warunkiem, ze towarzyszy im
odpowiednio wysoki poziom zasobdow.

Tabela 4. Skutki dla pracownika relacji wymagania — zasoby

Wymagania Zasoby Konsekwencje dla pracownika
niskie wysokie nuda
wysokie niskie stres, w skrajnych wypadkach wypalenie zawodowe
wysokie wysokie zaangazowanie

Zrodio: Puchalska-Kaminska i F.adka-Baranska, 2019.

Przykiadami wymagan w modelu JD-R mogg by¢: duza presja w pracy,
zadania wymagajace wysokich kompetencji i emocjonalnie wymagajace inte-
rakcje z klientami. Mimo tego, ze wymagania dotyczace pracy nie sg same
w sobie zjawiskiem negatywnym, to moga mieé negatywny wplyw, gdy ich spel-
nienie wymaga duzego wysitku nadwyrezajacego sity pracownika. Drugim ele-
mentem modelu sg zasoby. Zasoby zwigzane z praca odnosza sie do fizycznych,
psychologicznych, spotecznych lub organizacyjnych aspektow pracy, ktore spet-
niaja przynajmniej jedng z ponizszych cech (Bakker i Demerouti, 2007, s. 312):
1) wspieraja osiaganie celéow zawodowych;

2) zmniejszaja zapotrzebowanie na prac¢ i zwigzane z tym koszty fizjologiczne

i psychologiczne;

3) stymuluja rozwdj osobisty i rozwdj kompetencji pracownika.

Zwazywszy na powyzsze charakterystyki zasoby sg nie tylko niezbedne, aby
sprosta¢ wymaganiom dotyczacym pracy, lecz rdwniez sa wazne same w sobie
(Bakker, Demerouti, 2014, s. 9). Zasobami sa wigc, np.: autonomia, rozwijajace
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zadania, dobra relacja ze wspOtpracownikami, coaching ze strony przetozone-
go, szkolenia, dobra organizacja pracy (Puchalska-Kaminska, f.adka-Baranska,
2019). Warto zaznaczy¢, ze w modelu JD-R na szali rOwnowazacej wymagania
pracy umieszcza si¢ rowniez tzw. zasoby osobiste, takie jak optymizm, poczucie
wlasnej skutecznosci, wytrwalo$¢. Podstawowg kwestig dla dobrostanu zawodo-
wego pracownika jest osiggniecie odpowiedniej proporcji pomiedzy zasobami
1 wymaganiami. Zbyt duze wymagania przy zbyt malych zasobach prowadza do
nadmiernego obcigzenia, stresu i eksploatacji pracownika. Sytuacja odwrotna
takze nie jest pozadana, poniewaz prowadzi do nudy i bezczynnoSci. Zgodnie
z modelem JD-R dopasowanie pracy powinno prowadzi¢ do osiaggnigcia stanu
wysokich zasobow i wysokich wymagan. Badania z wykorzystaniem mode-
lu JD-R pokazuja, ze pracownicy osiggaja najwyzszy poziom zaangazowania,
satysfakcji z pracy i najwyzszg wydajnoS¢ w wymagajacych Srodowiskach pracy,
ktore oferujg wiele zasobow, np. rozwdj kompetencji, wspierajace relacje,
sprawng organizacje pracy. Takie Srodowiska pracy ufatwiajg zaangazowanie
w prace i poczucie jej warto$ci. Oznacza to, ze organizacje powinny oferowaé
swoim pracownikom odpowiednie wyzwania zawodowe z rownoczesnym doste-
pem do zasobow, takich jak udzielanie informacji zwrotnej, wsparcie spolecz-
ne i réznorodno$¢ zadan czy rozwdj kompetencji (Bakker, Demerouti, 2014).
Tims i Bakker (2010) proponuja trzy grupy zachowan dotyczacych przeksztat-
cania pracy. Sg to:

1) zwigkszanie zasobow pracy (np. prosby o wsparcie spoleczne);

2) dzialania nakierowane na rozw6j wymagan, ktére sa wyzwaniem zawodo-

wym (np. wybdr pracy przy ambitnych, rozwojowych projektach);

3) zmniejszenie utrudniei w wymaganiach pracy (np. unikanie kontaktu

z wymagajacymi klientami).

Jako zaleta modelu JD-R podkreslana jest jego uniwersalno$¢ i prakty-
cyzm. Moze by¢ on stosowany dla dowolnej branzy oraz stanowiska i jest uzy-
teczny dla organizacji. Krytyczne spojrzenie na model ujawnia jednak i jego
stabsze strony. TrudnoScig w stosowaniu modelu moze by¢ przede wszystkim
jego wysoce subiektywny charakter, czyli niejednoznaczna definicja wymagan
i zasobow. To co dla jednej osoby jest postrzegane jako wymaganie pracy, dla
innej bedzie czynnikiem oboj¢tnym lub wrecz zasobem. Udowodnili to Bakker
i Sanz-Vergel (2013), badajac pielegniarki. Cz¢$¢ z osdb badanych postrzegata
trudne rozmowy z pacjentami i ich rodzinami jako wyzwanie i czynnik motywu-
jacy, a nie jako obcigzenie i wymaganie pracy.

Podsumowanie technik przeksztatcania pracy wraz z przyktadami konkret-
nych dziatan charakterystycznych zaréwno dla podejScia skoncentrowanego
na zasobach, jak i podejScia skoncentrowanego na roli w organizacji zostato
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przedstawione w tabeli nr 5. Jest to lista, ktdra moze by¢ przydatna jako inspi-
racja dla pracownikow, ktorzy odczuwajg dyskomfort pracy i chca podjaé dzia-
tania ukierunkowane na zwigkszenie poczucia pracy i dobrostanu zawodowego.
Mozna réwniez potraktowac ja jako wskazéwke dla pracodawcow i przelozo-
nych — gdy zauwazg takie praktyki u pracownikéw, to mogg one by¢ przejawem
potrzeby nadania wigkszego sensu ich pracy.

Tabela 5. Podsumowanie wynikéw badan dotyczacych motywacji, technik
i skutkow przeksztalcania pracy

Stosowanie techniki

przeksztalcania pracy Przyldady dzialad

1. Dokonywanie przeksztatcen a) polozenie akcentu na te zadania, ktore sa zwigzane
w obrgbie iloSci, rodzaju i charakteru z mocnymi stronami i zainteresowaniami pracownika
zadan wykonywanych w pracy: b) branie na siebie dodatkowych zadan zwigzanych

z zainteresowaniami pracownika
¢) zmiana zadafn w taki sposob, aby unikaé sytuacji
stresujacych

2. Interakcje z innymi ludZmi: a) budowanie wartoSciowych i wspierajacych relacji
z innymi

b) wzbogacanie pracy tak, aby przynosita wigcej
korzySci beneficjentom

¢) korygowanie zachowan badz doprowadzanie
do zwalniania nieprzyjemnych wspotpracownikow

d) rezygnowanie z relacji tak, aby unika¢ osob, ktore sg
trudne i powodujg stres u pracownika

3. Zmiana sposobu rozumienia swojej a) przeformufowywanie spofecznego celu pracy tak,
pracy (cognitive perceptron): aby byl on zgodny z zainteresowaniami i warto$ciami
pracownika

b) zmiana sposobu myslenia i przekonan na temat
pracy, aby lepiej radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami
W pracy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Berg i in., 2008; Ghitulescu, 2006.

Warto zaznaczy¢, ze model Zasoby — Wymagania (Tims i Bakker, 2010)
spotkat si¢ z wigkszym zainteresowaniem badaczy niz podejScie Wrzesniewski
i Dutton (2001), jednak nie wynika to z istotnych ro6znic w tresci obu podejsc.
Model JD-R jedynie w nieco inny sposob ujmuje te same aspekty, ktore propo-
nuje podejScie do przeksztalcania pracy oparte na roli. Wigksza popularnos¢
modelu JD-R mozna wyjasni¢ jasnym schematem badawczym, jaki proponuje
sam model, czyli badanie opozycyjnych aspektow pracy: wymagan i zasobow.
Model Zasoby — Wymagania byt weryfikowany empirycznie (np.: Schaufe-
li 2009, Halbesleben, 2010, Baka, 2013, Demerouti, Bakker, & Halbesleben,
2015). Badania potwierdzily trafno$¢ zalozei modelu. Gdy jako negatyw-
ny wskaznik dobrostanu pracownika i jego poczucia sensu pracy mierzono
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poziom wypalenia zawodowego, wykazano pozytywna korelacj¢ pomigdzy tym
wypaleniem a wymaganiami pracy mierzonymi przecigzeniem obowigzkami,
wymaganiami emocjonalnymi oraz nakiadaniem si¢ pracy i zycia prywatnego.
Odwrotna relacje otrzymano natomiast, gdy badano zwigzek wypalenia zawo-
dowego, z takimi zasobami pracy jak: wsparcie spoteczne, autonomia, szanse
na nauke, informacje zwrotne (Schaufeli, Bakker i Van Rhenen, 2009). Wzrost
zasobOw pracy pozwala natomiast przewidywaé wzrost zaangazowania w prace.
W metaanalizie, ktéra ujmowata duzg liczbe badan prowadzonych w ramach
teorii JD-R (Halbesleben 2010, za Bakker, Demerouti i Santz-Vergel, 2013),
wskazano, iz zasoby w pracy, takie jak: wsparcie spoteczne, autonomia, infor-
macje zwrotne, pozytywny klimat organizacyjny, poczucie wlasnej skutecz-
nosci, istotnie i pozytywnie wigza si¢ z zaangazowaniem w prace. W Polsce
probe empirycznej weryfikacji teorii JD-R podjat Baka (2018). Wsrdd bada-
nych przez niego nauczycieli zasoby spoteczne i osobiste osfabialy negatywne
oddzialywanie wymagan pracy oraz pozytywnie 1aczyly sie¢ z miarami dobrosta-
nu zawodowego.

Model JD-R zyskat zdecydowanie wiecej uwagi ze strony badaczy niz kon-
cepcja przeksztalcania opartego na roli autorstwa Amy Wrzesniewski i Jane
Dutton (2001), cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze nie sa to modele konkurujace a uzu-
pelniajace si¢. Jako intrygujaca ciekawostke mozna wskazac, ze jakkolwiek
obszar przeksztalcania pracy w ciaggu ostatnich dwudziestu lat spotyka sie
z coraz intensywniejszym zainteresowaniem badaczy, to jednak obie koncep-
cje redefiniowania pracy nie moga wystarczajaco wyjasnic¢ szkodliwych efek-
tow przeksztalcania pracy. Oba podejScia do przeksztalcania pracy zakladaja,
ze wszystkie rodzaje dziatan podejmowanych w celu przeksztalcania pracy sg
korzystne dla pracownika, intensyfikuja motywacje, wydajnoS¢ i majg pozytyw-
ny wplyw na zdrowie pracownika (Lichtenthaler i Fischbach, 2019). Jednakze
wyniki badan wskazuja, ze o ile przeksztalcanie pracy nakierowane na rozwdj
(m.in. poszukiwanie wyzwan w pracy oraz kierowanie si¢ celami rozwojowymi
w wyborze wykonywanych zadan) prowadzi do wzrostu wymienionych powyzej
aspektow dobrostanu pracownika, o tyle przeksztaicanie zwigzane z ogranicza-
niem zakresu pracy (ograniczanie utrudnienr w pracy, ograniczanie trudnych
zadan) nie jest zwigzane z dobrostanem pracownika lub wystepuje wrecz kore-
lacja negatywna (Demerouti, Bakker, i Halbesleben, 2015).
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2.10. Podsumowanie

Niniejszy rozdzial stanowi przeglad najwazniejszych zagadnien zwigzanych
z problematyka sensu pracy. Zaprezentowano w nim przeglad wynikow badan
wskazujacych na to, jak istotnym problemem jest poczucie sensu pracy dla
wspolczesnych pracownikow. W celu przyblizenia tematyki skupiono si¢ na
podejsciach i koncepcjach zwigzanych z sensem pracy, ktore oferujg praktycz-
ne wskazOowki, jak dokonywa¢ usensownienia pracy. Zostaly one rOwniez zwe-
ryfikowane empirycznie. Szczeg6lny nacisk polozono na podejScia najnowsze,
takie jak relacyjne projektowanie pracy, przeksztalcanie pracy skoncentrowane
na roli w organizacji oraz model Wymagania — Zasoby.

Zamierzeniem autorki bylo zaoferowa¢ Czytelnikowi materiat, ktory bedzie
zarOwno zaproszeniem do refleksji, jak i potencjalng inspiracja do wprowadze-
nia udoskonalefni w pracy wiasnej lub swoich pracownikdw.
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Praca zespotlowa wyzwaniem
dla organizacji XXI wieku®

3.1. Wstep

11 lutego 2021 roku futboliSci Bayernu Monachium zdobyli ostatni bra-
kujacy 1 mozliwy do osiagnigcia, w kofczacym rok 2020 w pilce noznej, tytut
najlepszej druzyny klubowej Swiata. Najlepszym pitkarzem $wiata we wszyst-
kich rankingach tej dyscypliny (poza odwotanymi) w 2020 roku zostal Robert
Lewandowski. Osiagnal najwyzsze wyniki, strzelit najwigcej bramek, sposrod
pitkarzy grajacych na jego pozycji boiskowej, we wszystkich rozgrywkach,
w ktorych startowal. Wybitny talent, ale przede wszystkim praca, wysitek
wlozony w doskonalenie swojego kunsztu to czynniki tego sukcesu. Czy jed-
nak bylby on mozliwy, gdyby nie wspOtpraca Lewandowskiego z pozostalymi
zawodnikami druzyny i wykonywanie polecen trenera? Przypadek szczegdlny,
ale nie oczywisty, dlatego ze w kilku meczach pitkarz ten zdobytymi bramkami
decydowat o zwycigstwie druzyny Bayern Monachium (podobnie zdarzato si¢

®
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Uniwersytetu Warszawskiego, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa; ORCID ID: 0000-0002-
8679-3616.
W tekscie wykorzystano fragment tekstu ,Raport na temat narzedzi psychometrycznych do
opisu zespoléw uzywanych do modelowania ryzyka”, ktory powstal w realizowanym przez
Katedre Psychologii i Socjologii Zarzadzania projekcie pn.: Innowacja produktowa dzigki
przeprowadzeniu prac rozwojowych w wybranej jednostce naukowej bedacego czgScia Regio-
nalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Mazowieckiego na lata 2014-2020 (RPO
WM 2014-2020), Dzialanie 1.2 Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa przedsigbiorstw — typ pro-
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w meczach reprezentacji Polski). Jednoczes$nie po latach zwycigstw, jedynie
w lokalnych rozgrywkach ligi niemieckiej, na skutek wprost kierowanych do
wladz klubu przez pitkarzy oczekiwah wzmocnienia sktadu, zbudowany zostat
zespOt zwyciezcOw z najlepszym pitkarzem Swiata 2020 roku i z najlepszym
trenerem klubowym.

16 stycznia 2021 roku, okoto godz. 17.00 czasu lokalnego, ,,padl” ostatni
z czternastu niezdobytych zimg oSmiotysi¢cznikow — K2. Zdobywcami dru-
giego pod wzgledem wysokosci i najtrudniejszego do zdobycia szczytu ziemi
bylo dziesi¢ciu nepalskich Szerpow, ktorym przewodzit Nirmal ,,Nims” Purja.
To barwna posta¢ o niezwykle bogatym zyciorysie — byly zolnierz jednostek
specjalnych Armii Brytyjskiej, bardzo sprawny fizycznie, wytrzymaly wspinacz,
z predyspozycjami, ktore maja ludzie gor. Magdalena Gorzkowska, polska
himalaistka, ktora w tym samym czasie podejmowata probe zimowego wejscia
na K2, w wywiadzie przeprowadzonym przez Jakuba Radomskiego Widzieli-
smy Smier¢, ale trzeba bylo zy¢ dalej powiedziala: ,, Nims” ma psychike mistrza,
wierzy w siebie i ma swietnie zorganizowanq ekipe wokdot siebie. Wie, ze podsta-
wq sukcesu w gorach najwyzszych jest Swietna organizacja i wspolpraca zespolu.
(Gorzkowska i Radomski, 2021). Sam ,,Nims”, jako jedyny z calej dziesiatki
zdobywcow, wszedl na szczyt bez wspomagania dodatkowym tlenem, co ozna-
cza niemozliwe do podwazenia zdobycie szczytu w sposob klasyczny. Te dwa
przykiady odnotowane w pierwszych tygodniach 2021 roku ukazuja znaczenie
zespotu dla odniesienia sukcesu indywidualnego, ktory nie bytloby mozliwy bez
wspotdziatania zespolowego.

Opanowanie naszej planety przez ludzi zawdzigczamy, m.in. umiej¢tnosci
wspoOlpracy, wspotdziatania zespotowego (Tomasello, 2016). Dawalo to moz-
liwos¢ obrony przed zagrozeniami, stawiania budowli, zdobywania pozywienia
i nowych terendw. Nieustannie toczy si¢ jednak dyskusja dotyczaca réznych
obszarow efektywnoSci zespotu vs. jednostki. Niniejszy tekst jest analiza, na
podstawie literatury przedmiotu, istoty ksztattowania si¢ zespoldw, ich spe-
cyfiki, zalet i ograniczen, ktore majg wplyw na ich efektywnoSci. Poruszone
zostaly zagadnienia obejmujace klasyfikacje zespotow i fazy rozwoju. Szerzej
omowiono efektywnos$€ i jej uwarunkowania, w tym sposoby pomiaru, przy-
wodztwo i sposoby jego realizowania, ktore majg prowadzi¢ do osiggniecia
zatozonych celéw. W prowadzonych na przestrzeni ostatnich lat badaniach,
w ktorych poszukiwano szerszego kontekstu sukcesdéw zespoldw, zwrdco-
no uwage na normy grupowe ze szczegOlnym uwzglednieniem poczucia bez-
pieczefistwa i zwigzanego z nim poziomu zaufania i zaangazowania. Tym, co
decyduje o ksztalcie i sprawnosci funkcjonowania zespotu, jest skiad jego lide-
row i cztonkéw — jednostek z wlasng indywidualnoscia, szczegdlnymi cechami
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osobowosci i temperamentu. Badacze weryfikujg tezy dotyczace optymalnego
skfadu zespotow ze wzgledu na réznorodnosé, kompetencje, wypetnianie rol
waznych dla sprawnoSci wykonywania zadan, systemow wynagradzania i podej-
mowania decyzji.

Odrebnym, cho¢ niezwykle waznym zagadnieniem sg ograniczenia efek-
tywnosSci pracy zespolowej. Obserwacja porazek, a zwtaszcza katastrof wyni-
kajacych z blednych decyzji lub niewlaSciwego realizowania plandéw oraz
poszukiwania w badaniach przyczyn takich zdarzef, pozwolita zidentyfikowac,
takie zjawiska jak syndrom grupowego myslenia, rozproszenie odpowiedzialno-
$ci i prozniactwo spolfeczne.

Przedstawione powyzej zagadnienia stanowig najwazniejsze problemy zwia-
zane z funkcjonowaniem zespoldéw z perspektywy badan spotecznych. Celem
rozdziatu jest przedstawienie dwudziestu najwazniejszych zagadnien, na ktore
powinniSmy zwroci¢ uwage, budujac zesp6t lub uprawniajgc jego funkcjono-
wanie.

3.2. Kiedy grupa staje sie zespotem?

Praca zespotowa wdrazana jest w r6znych organizacjach juz od potowy
XX wieku. Zwigzane to byto z sukcesem metod kierowania zespolami wpro-
wadzanych najpierw w Japonii, a od lat 80. XX wieku w USA przez amerykan-
skiego eksperta ds. zarzadzania i statystyka Edwardsa Deminga (np. Petersen
i Hillkirk, 1993). W §lad za tymi dziataniami podaza specyficzny rodzaj struk-
tury — adhokracja (Glinka i Kostera, 2016), ktorej rdzeniem sa zespoly zada-
niowe. Taka forma organizacji wydaje si¢ najlepiej odpowiadac na konieczno§¢
sprawnosci organizacji we wspodlczesnej gospodarce i zyciu spotecznym.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji zespotu. W niniejszym tek-
Scie przyjeta zostata uzywana najczesciej, wediug ktorej zesp6t to dwie lub wig-
cej 0sob wspolpracujacych ze soba po to, aby osiggnaé wspoOlny cel rozumiany
jako punkt w przestrzeni o wartosci pozytywnej dla wigkszoSci cztonkow. Sze-
rzej definicj¢ zespotu ujmuja Katzenbach i Smith (2001, s. 55). Wedtug nich
zespOl to mata grupa ludzi posiadajgcych komplementarne umiejetnosci, prezentu-
jacych wspolne podejscie do pracy, prawdziwie zaangazowanych w dzialania zmie-
rzajgce do osiggniecia wspolnego celu ogolnego i celow szczegolowych, za ktore
wszyscy czujq si¢ odpowiedzialni.

Punktem wyjScia w poszukiwaniu narzedzi opisu zespotow, ich efektywnoSci
i potencjalnych ryzyk mogacych ograniczy¢ efekt ich dziatania, jest okreSle-
nie co powoduje, ze grupa, zbiorowos¢ ludzi staje si¢ zespotem. Kolejny etap
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stanowi zdefiniowanie czynnikOw wplywajacych na efektywnos¢ i wskazanie
sposobu ich zbadania.

3.3. Fazy rozwoju zespotu

Zanim grupa stanie si¢ zespolem, przechodzi kilka faz rozwoju. Bruce Tuck-
man, wyr6znil nastepujace etapy (Stoner i Wankel, 1994, s. 488):

a) ksztaltowania si¢ — grupa ustala zasady, metoda prob i biedow czionkowie
sie aklimatyzuja, sg jeszcze ostrozni i formalni;

b) burzliwy — konflikt indywidualnosci, kwestionowanie zasad, docieranie sig;

c) tworzenia norm — tworzenie struktury grupy i zachowan;

d) efektywnoSci — zespo6l jest juz zintegrowany i osiaga optymalny poziom swo-
jej efektywnosci.

W tak opisanym procesie powstawania zespolu zwraca uwage czwarta faza,
ktorg mozna okreSli¢ jako docelowa dla wykorzystywania sensu budowania
zespolu. Warto tez podkresli¢ drugi etap — burzliwy, ktdry moze przyjac forme
konfliktu. Jak podkreslaja niektorzy autorzy (np. Robbins i Judge, 2016), to
wtlasnie konflikty konstytuujg zespot pod warunkiem, ze zostang umiejetnie
rozwigzane. Wowczas nie tylko integruja grupe ludzi, ale takze (i przez to)
zwiekszaja wspotprace i wyniki.

3.4. Znaczenie celu dla funkcjonowania zespotu

Zaangazowanie pracownikow roS$nie wraz z mozliwoScig podejmowania
decyzji oraz definiowania celu (zazwyczaj rozumianego jako kilka szczegoto-
wych celow podporzadkowanych otrzymanemu zadaniu). Sposéb stawiania
celow, ich definiowania, poziom trudno$ci rOwniez majg wplyw na efektywno$¢
zespotu. Formutowanie celu, jego przejrzystos¢ i zrozumialo$¢ nalezy do klu-
czowych zadan i obowigzkdw lidera, przywodcy zespotu.

W publikacjach (np. Tohidi, 2011) wskazuje si¢, ze zdefiniowanie celow
indywidualnych warunkuje najlepsze efekty pracy grupy. Wydaje si¢ jednak, ze
ustalenie celow zespotowych i indywidualnych nie powoduje zwickszenia efek-
tywnoSci w porOwnaniu do ustalania jedynie celow dla calego zespotu. Teza
ta wymaga jednak weryfikacji w badaniach. Natomiast wspotudziatl zespotu
w definiowaniu celu bardziej sprzyja jego efektywnoSci niz narzucanie celow
bez konsultacji z zespotem, co byto weryfikowane w badaniach idei zarzgdzania
partycypacyjnego (np. Maczynski, 1996). Wazne jest, aby cel zostal sformuto-
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wany wedlug zasad metody SMART (S — Specific, M — Measurable, A — Ambi-
tious, R — Realistic, T — Time bound). Badacze podkreslaja, ze ustalanie celow
zespotowych wigze sie z ryzykiem, ze sukces zespotu moze staé si¢ wazniejszy
niz sukces calej organizacji (Robbins i Judge, 2016). Inne niebezpieczenstwo
stanowi rOwniez rozproszenie odpowiedzialnosci za wybrany cel, mozliwos¢
zaistnienia konfliktu zwigzanego z zasadami etyki, polaryzacji grupowej a takze
ryzykowne decyzje (Wojciszke, 2002; Aronson, Wilson i Akert, 1997).

3.5. Klasyfikacja zespotow

Zespoly mozemy sklasyfikowac z uwagi na cechy, takie jak permanentnosé
— dorazno$¢, role w organizacji, pozycje uczestnikdw wzgledem organizacji
i zakres specjalizacji. Wymienione klasyfikacje nie sg roziaczne — wigkszos¢
z wystepujacych w praktyce zarzadzania typOw zespoldw mozna umieScié
w roznych grupach.

Na podstawie tych kryteriow, obok zespotow na trwale wpisanych w struk-
ture organizacji, mozna zidentyfikowac czesto wystepujace zespoly zadaniowe,
projektowe czy wirtualne. Zarzady organizacji, a zwlaszcza struktury wojskowe,
wykorzystuja zespoly wsparcia stuzace pomocg ze wzgledu na posiadane kom-
petencje lub mozliwosci techniczne. Roznorodne sg rowniez formy zespotow
ze wzgledu na wykorzystywane w nich sposoby i kierunki komunikowania: bez-
posrednie, zdalne z wykorzystaniem technologii telekomunikacyjnych i inter-
netu (w tym wirtualne, a wigc dziatajace bez ograniczen czasu i przestrzeni), ze
scentralizowang i rozproszong komunikacja, ograniczonym i nieograniczonym
dostgpem do zawartych w komunikatach informacji. Robbins i Judge (2016)
do wymienionych typow dodaja jeszcze zespoly problemowe, samokierujace
1 interfunkcjonalne.

3.6. Efektywnos¢ zespotowa

W tradycyjnym ujeciu efektywnos¢ opisywana jest jako suma skutecznosci,
czyli wyboru wilasciwych celow i sprawnoSci przebiegu procesu pracy a zatem
umiejetnodci dziatania we wtaSciwy sposdb. Wérod bardziej rozbudowanych
koncepcji mozna wymieni¢ zaproponowany przez Robbinsa i Judge (2016)
model efektywnosci zespotu, ktorego elementami sg kontekst, sktad, projekt
pracy i proces. Praca zespolowa wymaga stalego monitorowania warunkéw,
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aby czlonkowie zespolu mogli dostosowywac swoje dziatania do siebie nawza-

jem i do zamierzonego celu. Pomiar efektywnosci opiera si¢ wigc na ocenie

stopnia, w jakim zespdt osiggnal cel oraz prawdopodobiefistwa, ze zesp6t osig-

gnie przyszle cele. Pomiar ten moze by¢ okreslony wewnetrznie przez cztonkéw

zespotu (pomiar subiektywny) lub przez podmiot spoza zespotu, zapewniajac

wiekszy stopien obiektywizmu. EfektywnoS¢ zalezy cze¢Sciowo od nastepujacych

czynnikow:

* wydajnoSci — miernika zasobdw wykorzystywanych przez zespot w dazeniu
do osiagnigcia celu (czas, wysitek itp.);

*  wplywu — miary wplywu czlonkéw zespotu na innych jego cztonkow;

* wspélzaleznoSci — miary stopnia, w jakim cztonek zespolu ma zdolnos¢ do
wykonania swojego zadania niezaleznie od dziatania innych jego cztonkow;

* nadmiarowos$ci — miary powielania wysitkow przez odrgbnych cztonkéw

zespotu (Hexmoor i Bekle, 2002).

Efektywnos¢ zespotu produkcyjnego w naukowym zarzadzaniu definiowana
jest takze liczbg wyprodukowanych jednostek, przy uzyciu okre§lonych mate-
riatow. Ich jakoS$¢ jest wyrazana przez brak defektow (Kozusznik, 2011). Bar-
dziej ogolna definicja, obejmujaca rowniez inne typy zespoldéw, mowi o stopniu,
w jakim zespot osiggnat zatozony cel w oparciu o zachowania wyznaczone for-
malnym opisem pracy (Borman i Motowidlo, 1993). Jednak niektorzy autorzy
(Hackman i Morris, 1975, s. 6-7), wskazuja takze na inne wymiary efektywno-
Sci zespolu — rOwniez te bardziej subiektywne i migkkie:

* wydajno$¢ zespolu — wyniki mierzone liczbg dostarczonych jednostek, ich
jakoScig i terminowoScia;

» satysfakcja czlonkéw — stopien, w jakim jednostki czujg swoj rozwdj osobi-
sty i zawodowy, w tym materialny;

* warunki przyszlej wspolpracy — stopiefi, w jakim wykonywanie biezacej
pracy sprzyja woli wspolpracy w przysztoSci.

Edmondson (2008) proponuje rozrozni¢ realizacj¢ zadan organizacyjnych
stawianych przed zespotami na skoncentrowane na skutecznosci (czyli stopniu
realizacji celu, co prowadzi do efektywnosci) lub na uczeniu si¢ odpowiadaja-
cym idei organizacji uczace;j si¢ (tab. 1).
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Tabela 1. Sposoby rozumienia pracy zespolowej

Realizacja zadan jako skutecznos$¢ Realizacja zadan jako nauka
Liderzy udzielaja odpowiedzi Liderzy wyznaczaja kierunek i okreslaja misje
Pracownicy poste¢puja zgodnie ze wskazowkami | Pracownicy (zazwyczaj w zespolach) odkrywaja

odpowiedzi
Optymalne procesy pracy sa projektowane Proponowane procesy pracy sa ustalane
i ustawiane z wyprzedzeniem jako punkt wyjscia
Nowe procesy pracy sa opracowywane Procesy pracy ciagle si¢ rozwijaja; mate zmiany
rzadko; wprowadzenie zmian jest ogromnym — eksperymenty i ulepszenia — sa sposobem
przedsigwzigciem na zycie
Informacje zwrotne s3 zazwyczaj Informacje zwrotne sg zawsze dwukierunkowe:
jednokierunkowe (od szefa do pracownika) szef przekazuje informacje zwrotne w formie
i korygujace (nie robisz tego dobrze) coachingu i porady; cztonkowie zespotu udzielaja

informacji zwrotnych na temat tego, czego ucza
si¢ podczas wykonywania (ciagle zmieniajace;j

si¢) pracy
Rzadko wymaga si¢ rozwigzywania problemow; | Potrzebne jest nieustannie rozwigzywanie
nie oczekuje si¢ osadu; pracownicy pytaja problemdw, dostarczane sg tak wartoSciowe
menedzeréw, gdy nie sa pewni informacje, aby mozna byto zdawac¢ si¢ na opinie
pracownikow
Strach (wobec szefa lub konsekwencji) jest Lek niszczy proces uczenia si¢: hamuje
czgsto czgscig Srodowiska pracy i generalnie eksperymentowanie, zmniejsza Swiadomos¢

nie powoduje znacznego uszczerbku dla jakoSci |rdéznych mozliwosci i zniechgca ludzi do
wykonania; moze nawet zmotywowac do wysitku | dzielenia si¢ i analizowania kwestii, pytan
i skupienia si¢ na zadaniu nawet nudnym i probleméw

Zrodto: Edmondson, 2008.

Takie rozroznienie, pokazujace zalety realizacji zadan rozumianych jako
nauka, przynosi wskazowki do poszukiwania efektywnosci zespotow w dtugiej
perspektywie i pozwalajace oczekiwaé wysokiej jakoSci pracy innowacyjne;.

Obecnie coraz wazniejsza (niekiedy bardziej nawet od tradycyjnie poj-
mowanej efektywnosci) staje si¢ kreatywnos¢ zespotu (creative performance),
definiowana jako stopiefi, w jakim zesp6t wypracowuje oryginalne i uzytecz-
ne rozwigzania problemu (Basadur, 2004). Obok efektywnosci, kreatywnos¢
zespotu stanowi podstawe przewagi konkurencyjnej, sprzyjajac innowacyjnosci
i zwigkszajac szanse przetrwania organizacji w zmiennych i wysoce konkuren-
cyjnych czasach (Amabile, 1997). Ciekawe badania eksperymentalne dotyczace
porOwnania efektow otrzymywanych w przypadku indywidualnej i grupowe;j
burzy mozgoéw przeprowadzili Nijstad, Stroebe i Lodewijkx (2006). Juz sam
tytut ich artykutu: lluzja produktywnosci grupowej wskazuje na wnioski bada-
czy. Stwierdzili oni, ze cztonkowie zespolu sg bardziej zadowoleni ze swoich
wynikoéw niz jednostki, chociaz mieli mniej pomystow. CzeSciowo ttumaczy
to redukcja niepowodzen poznawczych w otoczeniu innych czlonkoéw zespo-
tu. Jest to zidentyfikowanie relacji przyczynowo-skutkowej, ktéra jest waznym
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punktem odniesienia w dyskusji nad efektywnoS$cig dziatania zespolowego
vs. indywidualnego.

Kreatywnos¢ zespotu jest jeszcze bardziej podatna na negatywny wplyw nie-
korzystnych czynnikéw organizacyjnych, o czym wigcej w dalszej czeSci opra-
cowania.

3.7. Pomiar efektywnosci zespotu

Istnieja cztery gtdwne metody pomiaru efektywnosci zespotowej stosowane
w kontekscie organizacyjnym (tab. 2).

Tabela 2. Metody pomiaru efektywnos$ci zespolu

Koncentracja na jednostce — Koncentracja na zespole/organizacji
Model ocena indywidualna wktad jednostki element brak oceny
W pracg grupy efektywnosci indywidualnej
zespolowej

Podejscie | oceniana jest oceniana jest podstawa oceny jest |efektywnos¢ jest
jedynie efektywnos¢ gtownie efektywnos¢ | praca zespolowa, oceniana jedynie
indywidualna, indywidualna, ocena dokonywana | na podstawie
najczgsSciej na podstawie | ale przynajmniej jest na podstawie wskaznikow
oceny przelozonego; jeden punkt oceny |zaréwno wskaznikow | produktywnosci
Nie uwzglednia oceny | dotyczy wkiadu produktywnosci zespolowej
pracy zespotowej, jednostki zespolowej, jak
chociaz pracownik jest |w pracg zespolu i efektywnosci
czgscia zespotu indywidualnej

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: IAGCPMR, 1994.

W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze w wielu sytuacjach osiagnigcia pracow-
nikow sa rezultatem bardziej wspOlpracy z innymi niz indywidualnych dziatan.
W sytuacji, w ktorej interakcja dziatan bedacych udzialem kliku osob (a nie
jednostkowe zachowania) determinuje osiggnigcie wyznaczonych celow, klu-
czowe znaczenie maja tzw. kompetencje wspoOlne (collective competencies)
(Sandberg, 2000).

Na podstawie kryteriow efektywnosci zespotowej, odnoszacych sie do wiel-
kosci grupy, komplementarno$ci kompetencji precyzji, zrozumienia i wspolno-
ty celow oraz poczucia odpowiedzialnoSci, Katzenbach i Smith (2001, s. 72-74)
zaproponowali list¢ pytan kontrolnych, dzigki ktorym mozna zidentyfikowaé
czynniki wplywajace na efektywnoS§¢ zespotow:

1. Optymalna liczba cztonkow
a. Czytatwo nam zorganizowac wspolne spotkania? Jak czesto si¢ spotykamy?
b. Czy wszyscy cztonkowie grupy potrafia si¢ ze sobg porozumiewac?
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c.
d.
e.

b.

c.

Czy nasze dyskusje sg otwarte i zapewniajg interakcje wszystkich cztonkow?
Czy kazdy cztonek rozumie rol¢ i docenia umiej¢tnosci innych?

Czy mozliwe (ewentualnie konieczne) jest stworzenie mniejszych zespo-
tow?

. Odpowiedni zestaw komplementarnych umiej¢tnosci
a.

Czy cztonkowie grupy maja lub moga rozwing¢ umiejetnosci praktyczne,
interpersonalne, rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji?
Czy kazdy cztonek grupy posiada potencjat umozliwiajacy podnoszenie
wlasnych umiejetnosci do poziomu niezbg¢dnego, by osiagnac cel ogdlny
i cele szczegotowe catego zespotu?

Czy w zespole mozna zauwazy¢ brak jakiej$ umiej¢tnosci o zasadniczym
znaczeniu dla osigganych wynikow?

Czy cztonkowie grupy sg gotowi poSwigci€ czas, by zarbwno samodziel-
nie, jak i wspolnie zdobywac nowa wiedz¢ oraz rozwija¢ okreSlone umie-
jetnosci?

Czy czlonkowie grupy potrafia zdoby¢ brakujace umiejetnosci, kiedy
zachodzi taka potrzeba?

Naprawde wazny cel

a.
b.

=

b.

Czy jest on szerszy od celow krotkoterminowych?

Czy jest on celem zespotu czy moze celem organizacji lub jednej osoby
(na przyktad lidera)?

Czy wszyscy cztonkowie rozumiejg i formutujg go tak samo? Czy potrafig
go okresli¢, nie postugujac si¢ pojeciami wieloznacznymi lub abstrakcyj-
nymi?

Czy czlonkowie grupy z entuzjazmem przedstawiajg go w czasie rozmow
z ludZmi spoza grupy?

Czy czesto si¢ do niego odwotujg i zastanawiajg nad jego implikacjami?
Czy dotyczy on szczegOlnie istotnych zagadniefn?

Czy czionkowie grupy sg przekonani o jego waznosci? Czy ten cel mobi-
lizuje ich do dziatania?

. Cel lub cele szczegdiowe
a.

Czy sa to cele zespotu czy moze cele organizacji lub jednej osoby
(np. lidera)?

Czy sg one jasne, proste i wymierne? JeSli nie sg wymierne — czy istnieje
sposob, by jednoznacznie okresli¢ stopien ich osiggnigcia?

Czy cele te sg zarazem realistyczne i ambitne? Czy pozwalajg na osiaga-
nie drobnych sukcesOw w czasie pracy nad celem og6lnym?

Czy wiazg si¢ z konkretnymi produktami pracy?

Czy wszyscy cztonkowie grupy potrafig uszeregowac je wedlug waznosci?
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f.

g.

Czy zgadzaja si¢ z tymi celami, ich hierarchig i metodg oceny stopnia ich
osiagniecia?
Czy wszyscy czlonkowie formutuja te cele w taki sam sposob?

5. Jasne podejScie do dziatania

a.

Czy to podejscie jest konkretne, jasne, naprawde dla wszystkich zrozu-
miate i wspdlnie uzgodnione? Czy pozwoli ono na osiggniecie wyznaczo-
nego celu?

. Czy umozliwiono wykorzystanie i zwickszanie umiej¢tnosSci wszystkich

cztonkow grupy? Czy uwzglednia inne wymagania stawiane przed czton-
kami?

Czy wymaga jednakowego wktadu pracy wszystkich cztonkow grupy?
Czy prowadzi do wspdlpracy, rozwigzywania probleméw w powigzaniu
z faktami oraz oceny dziatan na podstawie osigganych wynikow?

Czy wszyscy cztonkowie grupy formulujg to podejscie w taki sam sposob?
Czy dopuszcza ono wprowadzanie modyfikacji i usprawnien w czasie pracy?
Czy cztonkowie grupy systematycznie poszukuja nowych danych i punk-
tow widzenia (na przyktad poprzez zbieranie i analize¢ informacji, wiacza-
nie nowych cztonkéw, wystuchiwanie opinii wazniejszych osob z zewnatrz
grupy)?

6. Poczucie wspdlnej odpowiedzialnoSci

a.

Czy czltonkowie grupy czuja sie osobiScie i wspdlnie odpowiedzialni za
osiaganie celu ogdlnego i celow szczegdtowych, za kreowanie wspolnego
podejscia do dziatania oraz za produkty pracy zespoiu?

b. Czy potrafig oceni¢ postepy w osigganiu zatozonych celow? Czy robig to?

c.

Czy kazdy z cztonkéw czuje sie¢ odpowiedzialny za wszystkie podejmo-
wane przez grupe dziatania?

Czy cztonkowie grupy wiedza, za co sa osobiScie odpowiedzialni, a za co
ponoszg wspdlna, zespolowa odpowiedzialnos¢?

Czy panuje wsrod nich przekonanie, ze nie ma porazek indywidualnych,
sq tylko porazki zespolowe?

Dodatkowymi zmiennymi, ktdére moga uzupetnia¢ kryteria oceny funkcjo-
nowania zespotow wedtug Katzenbacha i Smitha (2001, s. 115-116) sa:

1) symbole — zwigzane z wykonywanym zadaniem, majace dla zespotu istotne
znaczenie, petnigce role skrotu myslowego, stowa-klucze odwotujace si¢ do
waznych wartosci;

2) entuzjazm i energia — szczegllne zaangazowanie wynikajace z motywacji
wewnetrznej, proaktywnosci;

3) historia wspdlnej pracy — sukcesy i porazki mobilizujace do wigkszego zaan-
gazowania, dopingujace do dalszych poszukiwan;
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4) wzajemna dbalos$¢ czlonkow zespolu o dobro pozostalych — dzigki temu jest
silniejsze poczucie wspOlnego celu, wsparcia we wspolnej pracy;

5) wyniki wspélnych dzialan — czyli efekty, ktore pozwalaja oceni¢ jakoS¢
zespotu.

Czes§¢ wymienionych wskaznikéw koresponduje z wynikami badan nad
efektywnoScig zespoléw realizowanych w firmie Google w ramach projektu
Arystoteles (Duhigg, 2016). W tych badaniach uzyta zostata kategoria norm
grupowych sprzyjajacych efektywnoSci zespotu. Przyktad ten jest omowiony
szerzej w dalszej czgSci opracowania.

3.7.1. Zrédia oceny efektywnosci zespotowej

Ocena zespotu powinna by¢ dokonywana na podstawie zr6znicowanych Zro-
det informacji (Rostkowski, 2014):

* ocena przez wspolpracownikdow — czesto posiadajg oni bardziej doktadng
wiedz¢ na temat pracy wykonywanej przez ocenianego pracownika niz
zwierzchnicy (Lawler, 1990);

* ocena przez klientéw, kontrahentow (wewnetrznych i zewnegtrznych),
dostawcOw, partnerdéw — zbierana na podstawie kwestionariusza lub wziecie
pod uwage sugestii lub/i skarg sktadanych przez te podmioty;

* ocena przez przelozonych;

* ocena przez podwladnych (w przypadku zwierzchnikow).

Zgodnie ze stosowang w zarzadzaniu zasobami ludzkimi metoda oceny pra-
cownikdw 360 stopni, do wymienionych Zrddet informacji mozna dodac jeszcze
samooceng, zewnetrznych doradcow lub/i specjalistow z dziatow kadrowych.
Waznym elementem oceny moga tez by¢€ osiagni¢te przez zespot wartosci eko-
nomiczne zwigzane z funkcjonowaniem organizacji (szerzej ponizej), czemu
sprzyja biezace zbieranie danych i informacji dotyczacych indywidualnej efek-
tywnosci pracownikow i zespotow.

3.7.2. Pomiar efektywnosci w organizacjach

Takiego pomiaru mozna dokonac z perspektywy potrzeb i korzySci organi-
zacji, do ktérych, m.in. naleza:

* wykorzystanie zasobow — Srodki przyznawane pracownikowi/zespotowi/
organizacji w celu wykonywania zleconych zadan (wliczajac w to Srodki
finansowe, zasoby ludzkie, materialy itp.);

* poziom aktywnos$ci — ocena poSrednich krokéw w procesie produkcji
(np. liczba przetwarzanych aplikacji, wskazniki uzycia itp.);
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* wewnetrzne miary jakosci produktow i ustug (np. wskazniki bigdéw, ocena
jakosci itp.);

* poziom satysfakcji klientow;

* terminowo$¢ produkcji/ustug;

* produkty finalne — poziom produkcji, dystrybucji (np. liczba obstuzonych
klientow, liczba przetworzonych formularzy, liczba wyprodukowanych
dobr);

* miary finansowe — poréwnanie planowanych vs. rzeczywistych wydatkow,
koszty, straty itp.;

* miary wydajnosSci — koszt w przeliczeniu na jednostke (cost per unit), miary
produktywnosci, wskaznik kosztow bezposrednich do posrednich itd.
Mozna do tego doda¢ zwigzany z efektywnoScig poziom satysfakcji 0s6b

zaangazowanych w organizacje lub tez poziom ich identyfikacji z miejscem

zatrudnienia.

3.8. Kryteria i ryzyka efektywnosci zespotowej

Chen i Kanfer (2006) podali dwie zmienne wejSciowe, ktore moga wptywaé
na wydajno$¢ zespolu: czynniki sytuacyjne (ambient inputs) i czynniki osobowe
(discretionary inputs). Czynniki sytuacyjne przenikaja caly zespo6t (przywodz-
two, normy grupowe, projektowanie pracy, komunikacja pomi¢dzy cztonkami
zespolu), natomiast czynniki osobowe sg definiowane jako te zwigzane z cecha-
mi poszczegdlnych czlonkéw zespotu (ich osobowosé lub temperament).
Pierwsze z wymienionych czynnikéw wprost odnosza si¢ do jednego z nurtow
przywodztwa okreslanego jako sytuacyjne (Chen i Kanfer, 2006).

Jak wynika z badan (np. Maynard, Mathieu, Gilson, O’Boyle i Cingularov,
2012) wsrod czynnikow, ktore moga mie¢ znaczenie dla efektywnosci, mozna
wymieni¢ zestawy kategorii odnoszace si¢ do:

» wlasciwosci jednostek zaangazowanych w grupe (np. kompetencje, predys-
pozycje do odgrywania rél zespolowych, motywacja, wiek, pte¢, sposob spra-
wowania przywodztwa — zestawienie wynikOw metaanalizy wielu czynnikow,
patrz aneks 1);

» wlasciwosci grupy (np. liczebno$¢, zwartos¢, komunikacja, klimat, poczu-
cie bezpieczenistwa, poczucie sprawstwa, normy i wartoSci grupowe, zasady
nagradzania);

* specyfiki kulturowej rozumianej na poziomie makro, czyli kultury narodo-
wej a zwlaszcza kultury gospodarowania, na poziomie mezo, czyli specyficz-
nej kultury powstajacej w kazdej organizacji i wspOtpracujacej grupie.
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Te grupy czynnikow nie sg roztaczne, mozna powiedzieé, ze wzajemnie si¢
przenikaja, poniewaz np. o poczuciu sprawstwa mozna mowic zaréwno w odnie-
sieniu do jednostki, jak i do grupy, a nawet traktujac je jako ceche kultury naro-
dowej. CzeSciowa weryfikacje zaprezentowanych powyzej badan mozna znalez¢
w realizowanym przez Google projekcie Arystoteles (zob. aneks 2).

W licznych badaniach analizie poddano takze styl kierowania, projekto-
wanie pracy i komunikacje miedzy cztonkami jako istotne determinanty efek-
tywnosci zespotu (Campion, Papper i Medsker, 1996). Natomiast Katzenbach
i Smith (2001) za wazne cechy charakteryzujace efektywne zespoly uznali:

* zaangazowanie we wspOlng prace i dobrg zabawe;
* umieje¢tnosci 1 wzajemne zaufanie cztonkOw zespotu;
* satysfakcje z osiggnictych wynikow.

Wedtug tych autoréw warunkiem prawdziwego zaangazowania zespotu
w realizacje zadan jest ustalenie oczekiwanych wynikow pracy zespotu, za kto-
rych osiggniecie jest on zbiorowo odpowiedzialny, a takze stworzenie w organiza-
cji kultury koncentrujgcej si¢ na efektywnosci (Katzenbach i Smith 2001, s. 54).
Natomiast wsrdéd waznych, komplementarnych umiejetnoSci, obok wiedzy spe-
cjalistycznej, umiejetnosci rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji,
wymienili umiejetnoSci interpersonalne.

Za podstawowe zasady funkcjonowania zespoldéw cytowani autorzy uznali
zaangazowanie, umiejetnosci i odpowiedzialnos¢é. W formie graficznej przed-
stawia te zasady rysunek 1.

Rysunek 1. Podstawowe zasady funkcjonowania zespolu

Osiagane wyniki
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Zespotowe podejscie do dzialania
Cel ogdlny

Efekty wspolnej pracy Zaangazowanie Rozwdj osobisty
czlonkow zespotu

Zrédto: Katzenbach i Smith, 2001, s. 20.
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Na podstawie zaproponowanej przez siebie definicji zespotu Katzenbach
i Smith (2001) okreslili nastgpujace kryteria oceny funkcjonowania efektyw-
nych zespotow:

1) wielkos$¢ zespotu;

2) dysponowanie zestawem komplementarnych umiejetnoSci oraz potencja-
tem, ktory ulatwia nabywanie nowych umiejetnosci niezbednych do osiaga-
nia zamierzonych wynikow;

3) sposob okreslenia ogolnego celu, do ktorego daza wszyscy cztonkowie;

4) jasne sformutowanie celow szczegdlowych z udzialem wszystkich cztonkow;

5) wspolnie okreslony i dla wszystkich zrozumialy plan dziatania;

6) poczucie odpowiedzialno$ci wszystkich za wyniki.

Prezentowane w dalszej czesci opracowania badania zrealizowane w firmie
Google podwazaja znaczenie pierwszego z wymienionych kryteriow.

Analiza wplywu efektywnosci pracy zespolu na wyniki osiaggane przez cala
organizacj¢ pozwolita tez autorom na sformulowanie gradacji rodzajow zbioro-
wosci wykonujacych wspdlnie zadania na: grupy robocze, pseudozespot, zespot
potencjalny, prawdziwy zespo6t i — w koncu — zespot osiggajacy ponadprzecigtne
wyniki. Ilustruje to rysunek 2.

Rysunek 2. Krzywa wynikow zespotu

Zespol osiagajacy ponadprzecigtne wyniki

Prawdziwy zespot

Wplyw na wyniki osiagane

przez organizacj¢

[]
‘:l Grupa robocza

D ---------------------- Zespot potencjalny

Efektywnos¢ pracy zespolu

Pseu-d-(-)-z-espél

Zrédlo: Katzenbach i Smith, 2001, s. 94.
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Odnoszac koncepcje efektywnosci zespolowej do dzialan praktycznych,
Katzenbach i Smith (2001) proponuja wskazowki dla osiagnig¢ zespotow:

1) wazny cel i okreSlony kierunek dzialania — wspdlny cel musi by¢ uzna-
wany przez wszystkich cztonkdw zespotu za wazny (czyli spetniajacy jeden
z warunkoéw metodologii formutowania celow SMART) i stanowi¢ dla zaan-
gazowanych w prace wyzwanie;

2) wybor czlonkéw zespolu na podstawie ich umiejg¢tnosci, a nie osobowosci
— wazne sg umiejetnosci: praktyczne (merytoryczne), interpersonalne i roz-
wiazywania problemow;

3) szczegOlny charakter pierwszych wspdlnych spotkan i dzialan — budowanie
atmosfery, relacje interpersonalne, zasada pierwszych potaczen, sposdb wej-
Scia w rolg lidera i jej odgrywania;

4) jasne zasady postgpowania — formulowanie regul, norm post¢powania:
obecnosci, dyskusji, poufnoSci, podejScia analitycznego, orientacji na
rezultaty, konstruktywnej konfrontacji oraz autentycznego zaangazowania
wszystkich;

5) okreslenie pilnoSci i waznoSci zadan — kolejnoS$¢ dziafan i realizacji zadan,
wyboOr priorytetdw;

6) biezaca weryfikacja celéw i dzialan na podstawie docierajacych informacji
— biezace poszukiwanie i analiza informacji, wykorzystywanie ich w sposdb
elastyczny;

7) wspolne spedzanie czasu — integrowanie grupy w celu budowania pozytyw-
nej atmosfery;

8) pozytywna informacja zwrotna, uznanie i nagradzanie — wykorzystywanie
wzmocnienia pozytywnego dla ksztaltowania nowych zachowan niezbe¢d-
nych do uzyskiwania efektywnosci.

Wedtug Patricka Lencioniego (2005) warunkiem koniecznym dla efektywne;j
pracy zespolowej jest zaufanie, ktdre stanowi wentyl bezpieczenstwa i poczucia
komfortu dla cztonkéw zespotu. Dzigki temu, moga si¢ oni skoncentrowaé na
zadaniu i realizacji celéw, zamiast traci¢ energi¢ na radzenie sobie z dysfunkcyj-
nymi relacjami w zespole, zwlaszcza z podejrzliwoscia. Na zaufaniu budowane sa
nastepne elementy: konstruktywne rozwigzywanie konfliktow, zaangazowanie,
branie na siebie odpowiedzialnosci oraz dbatos¢ o wyniki. Kazdy zespdt, ktory
chce by¢ naprawde efektywny i skuteczny, musi przezwyciezy¢ pi¢é dysfunkcji:
1) brak zaufania;

2) obawg przed konfliktem;

3) brak zaangazowania;

4) unikanie odpowiedzialnoSci;

5) brak dbatosci o wyniki.
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Przyktadem poszukiwania efektywnosci zespolow sg przywolywane wcze-
$niej prace badawcze realizowane przez firm¢ Google, ktéra uchodzi (i w taki
sposob ksztattuje swoj wizerunek) za najbardziej przyjazng pracownikom firme
(Bock, 2017). W ramach projektow realizowanych przez stworzong w firmie
grupe People Analytics koncentrowano si¢ na poszukiwaniu obszarow efek-
tywnosci. Rzecznik prasowy firmy przedstawit to tak: Nadrzednym celem spe-
cjalistow grupy People Analytics jest dokladne badanie metodami naukowymi
kluczowych czynnikow rozwoju firmy, takich jak zdrowie, poczucie szczescia oraz
efektywnosc naszych pracownikow... Nie ma takiej osoby w firmie, ktora zajmuje
si¢ kontrolg lub nadzorem zatrudniania nowych osob czy rozdawaniem awansow
wedlug wlasnego uznania. Decyzje podejmujq miedzy sobg sami pracownicy niz-
szego szczebla, podobnie rzecz si¢ ma z menedzerami itd. (Duhigg, 2016, s. 99).
Szczegbtowy opis zrealizowanego przez Google Projektu Arystoteles znajduje
sie w aneksie 2.

W dalszej czgsSci opracowania przedstawione zostang czynniki stanowigce
zarowno kryteria efektywnosci zespolowej, jak i ryzyka.

3.9. Przywddztwo

Jednym z czynnikoéw sukcesu zespotu jest dostosowanie rodzaju przy-
wddztwa do charakterystyki zespolu (Chetpa i Nawara, 2002). Kakar (2017)
przeprowadzit badania nad 44 zespotami projektowymi dostarczajacymi opro-
gramowanie, analizujac wplyw stylu przywodztwa na wyniki zespotow. Okazato
sig, ze styl wertykalny, czyli tradycyjny, hierarchiczny i formalny sposob kie-
rowania wspiera wydajnos¢ zespotu, z kolei horyzontalny, okre§lany rowniez
jako wspoldzielony (zaktada uczestniczenie cztonkow zespotu w podejmowaniu
decyzji), najbardziej wspomaga rozwdj innowacyjnosci. Natomiast styl miesza-
ny — wertykalno-horyzontalny w najwi¢kszym stopniu sprzyja skutecznosci.

Wsrdd licznie prezentowanych w literaturze stylow kierowania jednym
z pierwszych i znaczacych jest podzial zaproponowany przez Kurta Lewina.
Podzial ten byt przedmiotem badan Lipitta i White’a (za: Kostera i Kownacki,
1995). Whnioski z tych badan pozwalaja na zidentyfikowanie wiasciwosci tych
stylow:

* styl autokratyczny — cele sg definiowane przez kierownika, a zadania przez
niego przydzielane; kierownik utrzymuje dystans w stosunku do cztonkow
zespotu; ten styl kierowania sprzyja iloSci wykonywanej pracy (jednak pod
nieobecno$¢ kierownika efektywnos$¢ pracy znaczaco spada), nie sprzyja
innowacyjnoSci ani wysokiej jakoSci;
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* styl demokratyczny — cztonkowie zespotu uczestniczg w podejmowaniu
decyzji o organizowaniu pracy; zyczliwoS¢ i relacje interpersonalne sa
istotne i cenione przez uczestnikOw, styl ten sprzyja innowacyjnosci i jakoSci
pracy, mniej promujac jej ilos¢;

* styl nieintegrujacy — kierownik pozostawia grupie swobode w planowaniu
pracy i podejmowaniu decyzji; nie uczestniczy w wykonywaniu zadaf ani nie
kontroluje ich wykonywania; czesto ten styl nie jest akceptowany, poniewaz
czlonkowie grupy czujg sie pozostawieni sami sobie i wowczas moze pojawié
si¢ przywodca nieformalny.

Efektywnosc¢ stylu kierowania zalezy od zadan i kwalifikacji grupy. Kie-
rownik autokrata moze uzyskiwa¢ dobre wyniki w sytuacji, gdy zadania sg
stosunkowo proste, powtarzalne i nie wymagaja szczegOlnie wysokich kwali-
fikacji. Grupy majace cele innowacyjne i skupiajagce wysoko wykwalifikowane
jednostki, zazwyczaj osiagaja lepsze wyniki, gdy s zarzadzane w sposob demo-
kratyczny.

Interesujace badania przeprowadzili Elbaz i Haddoud (2017). Okazato sig,
ze styl zarzadzania wplywa pozytywnie na satysfakcje z pracy, co z kolei ma
przetozenie na efektywnos¢ pracownikéw. Rowniez Katzenbach i Smith (2001,
s. 153-154) zwracaja uwage na kluczowa role lidera, a dla oceny jego postawy
proponuja zestaw pytan:

1. Czy lider przyjat podejScie do dzialania oparte na pracy zespotu czy tez
podejscie typowe dla grupy roboczej?

Czy podejmuje wszystkie wazne decyzje samodzielnie?

Czy wydaje innym polecenia dotyczace wykonania okreslonych prac?

Czy ocenia poszczeg6lnych cztonkow zespotu?

Czy podkresla znaczenie odpowiedzialnoSci osobistej?

Czy poza podejmowaniem decyzji, zlecaniem zadan i ustalaniem harmo-

nogramu prac wykonuje prawdziwa prace?

2. Czy lider dba o wtasciwe proporcje pomi¢dzy podejmowanymi przez sie-
bie dziataniami a pozostawieniem swobody dziatania pozostatym cztonkom
zespotu?

a. Czy wspiera konstruktywne konflikty i wspolne rozwigzania?

b. Czy wykorzystuje swoja funkcje, by zapewni¢ wiaSciwy kierunek dziatan

zespotu?

c. Czy probuje zastrasza¢ ktoregos z cztonkoéw zespotu?

d. Czy pilnuje, by zespot ciagle weryfikowat wspolny cel ogdlny, cele szcze-

gotowe i podejscie do dziatania?

e. Czy swoim zachowaniem wzbudza zaufanie?

f. Czy daje innym swobode dziatania — by¢ moze nawet wtasnym kosztem?

© oo s
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3. Czy lider jasno formutuje cel zespotu i podkresla wage wspdlnej odpowie-
dzialnoSci za jego osiagniecie?

a. Czy opisuje stojace przed nim zadanie jako indywidualne, zwigzane

z hierarchig organizacji czy zespolowe?

b. Czy dostrzega i usuwa przeszkody stojace na drodze do osiagnigcia

zamierzonych wynikow zespotu?

c. Czy za porazki obwinia poszczegOlne jednostki?

d. Czy usprawiedliwia potkni¢cia niekontrolowanymi sitami zewnetrznymi?

Poczatkowo badania dotyczace przywodztwa ukierunkowane byly na poszu-
kiwanie czynnikéw istotnych w kontekscie wzorcéw zachowan kierowniczych.
Wymieniane byly potrzeby i oczekiwania podwiadnych, ich kompetencje,
rodzaj zadan do wykonania, wewngtrzna motywacja, stres, miejsce w struk-
turze organizacyjnej, ewentualne konflikty, liczebno§¢ grupy i wielkos$¢ orga-
nizacji oraz zakres kompetencji i wladzy menedzera. Zwracano tez uwage na
uwarunkowania sytuacyjne, ktore byly punktem wyjscia do narodzin i rozwo-
ju sytuacyjnych teorii zarzadzania. Warunkowy model Fiedlera wskazywal, ze
czynnikami decydujacymi o tym, w jakim stopniu sytuacja jest korzystna dla
kierownika, s stosunki mi¢dzy nim a cztonkami zespolu, stopien ustrukturali-
zowania zadania oraz wielko$¢ wiadzy zwiagzanej z pozycja kierownika (Chetl-
pa i Nawara, 2002). Badania oparte na tym modelu wykazaly zwiagzek miedzy
wynikami kierownika, mierzonymi wedlug skali Fiedlera, i poziomem wyko-
nania zadania przez grupe w zaleznoSci od wspomnianych wyzej czynnikow.
Model Hersheya i Blancharda, réwniez reprezentujacy sytuacyjng koncepcje
przywodztwa, wyrOznia cztery style kierowania (nakazowy, negocjacyjny, par-
tycypacyjny i delegujacy), ktorych funkcjonalnos¢ jest determinowana dojrza-
toscig podwtadnych, czyli zdolnoScig stawiania sobie przez nich trudnych, lecz
osiggalnych celow (Maczynski, 1996).

We wspotczesnych organizacjach koniecznoS¢ silnego przywodztwa w zespo-
tach pracy maleje z powodu rosngcego samostanowienia i autonomii dla
cztonkéw zespotu (Kirkman i Rosen, 1999). Zamiast tego specyficzna kultura
i normy behawioralne, ktore pojawiajg si¢ w zespole, funkcjonujg jako potezne
narzedzie do regulowania i motywowania zachowan cztonkéw zespotu. Wnio-
ski te potwierdzaja roOwniez badania jakoSciowe oparte na studiach przypadkow
(Laloux, 2015). W oparciu o analize¢ historyczng Laloux zaproponowal nowy
typ 1 kierunek rozwoju wspolczesnych organizacji, w ktorym zamiast przewi-
dywania i kontrolowania przysztosci kierownicy powinni rozwazaé ewolucyjne
zmiany w organizacji, opierac si¢ na zaufaniu i samozarzadzaniu pracownikow.

Szerokie i aktualne (w tym modne) typy przywodztwa przedstawione zostaly
w krytycznym przegladzie Kozusznik, Pollak i Paligi (2020). Poza tradycyjnymi,
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znanymi z literatury przykladami, wymienione pozostaly rowniez przywodz-
two autentyczne i wspoldzielone (shared leadership) — w komentarzu porow-
nywane z dystrybutywnym (distributive leadership) czy kolektywnym (collective
leadership) lub kolaboratywnym (collaborative leadership), ktore nawet w war-
stwie semantycznej kojarza si¢ z przywOdztwem partycypacyjnym. Autorzy
(Kozusznik, Pollak i Paliga, 2020) powotuja si¢ na badania, z ktorych wynika,
ze przywodztwo wspotdzielone pozytywnie wplywa na wydajnosé i efektyw-
nos$¢. W tekscie rozdzialu mozna tez odnalez¢ przywodztwo transformacyjne,
empowerment, stuzebne, relacje gtebokich wymian, pigtego stopnia, czy tez
— wykorzystywane w modnych ideach — strategii btekitnego oceanu i turkuso-
wych organizacji. Te dwie ostatnie idee nie maja jednak jeszcze badan, ktore
potwierdzityby w sposdb wiarygodny swojg przydatnosc.

Cechy dobrego menedzera weryfikowane byly réwniez w badaniach prze-
prowadzonych przez firme¢ Google w projekcie Oxygen. Wedlug tych badan
dobry kierownik:

* jest dobrym instruktorem;
* pozwala podejmowaé autonomiczne decyzje i nie kontroluje ich drobia-

ZgOWO;

* cieszy si¢ z sukcesow swoich pracownikow i dba o ich dobre samopoczucie;
* ma mySlenie ukierunkowane na cel;

* potrafi stucha¢ oraz dba o wtasciwy przeptyw informacji;

* stwarza swoim pracownikom warunki do rozwoju kariery;

* ma wyrazistg wizje swoich dziatan oraz strategic postepowania;

* ma podstawowe umiej¢tnosci techniczne (Duhigg, 2016, s. 100).

3.10. Normy grupowe

Drugim waznym projektem (obok opisanego wczesniej projektu Oxygen)
realizowanym przez People Analytics dla firmy Google byt projekt Arystoteles
(szczegoOtowy opis badania znajduje si¢ w aneksie 2). Celem tego projektu byto
poprawienie efektywnoSci zespotow w firmie. Badanie skupilo si¢ na poszu-
kiwaniu norm grupowych: Chcielismy sprawdzic¢ wiele norm grupowych, ktore
wydawaly nam si¢ wazne. Ale podczas przeprowadzania testow nie mielismy jesz-
cze pojecia, ze sposob bycia jest wazniejszy niz sktad personalny. Kiedy zaczelismy
stosowac modele statystyczne, okazalo sig, ze normy (szczegolnie pigc z nich, ktore
omowione sq nizej) sq najwazniejsze (Duhigg, 2016, s. 102).

W ujeciu potocznym mozna spotkac si¢ z przekonaniem, ze sukces firmy zale-
zy od liczby talentoéw. Wyniki badan projektu Arystoteles pokazuja, ze nie ma to
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znaczenia. Wedtug Laszlo Bocka, kierujacego dziatem People Operations firmy
Google, zespdt przecietnych osob, dzigki odpowiedniej komunikacji i wewnetrz-
nej interakcji, moze mie€ znacznie lepsze wyniki niz zespot ztozony z ,,gwiazd”
(Bock, 2017). Na podstawie swoich analiz badacze Google’a stwierdzili, Ze nie-
prawdziwe sg opinie, takie jak: handlowcami kieruje si¢ inaczej niz inzyniera-
mi, wydajnos¢ wynika z wysitku wtozonego w prace, decydujacy jest bezpoSredni
kontakt. Nie ma rOwniez znaczenia dgzenie do konsensusu w zespole.

Normy zespotowe, ktore wedlug analitykow Google’a decyduja o sukcesie
zespolu, zwigzane sg z mozliwoScig wypowiadania si¢ na forum. Pi¢¢ najwaz-
nlejszych norm to (Duhigg, 2016):

* przekonanie, ze wykonywana praca ma duze znaczenie;

* odczuwanie osobistego zaangazowania w wykonywang pracg;
* wyznaczenie celéw i rol dla cztonkow zespotu;

* przekonanie, ze wszyscy moga na siebie liczy¢;

* poczucie bezpieczenstwa.

Poczucie bezpieczenstwa rozumiane moze by¢ jako przekonanie, ze cztonek
zespolu (...) nie zostanie odrzucony lub upokorzony w swoim otoczeniu lub roli,
opisuje klimat, w ktorym ludzie mogg swobodnie wyrazi¢ swoje zainteresowania
i uczucia zwigzane z pracq. (Edmondson i Roloff, 2009). Dotyczy to szczegdl-
nie sytuacji, kiedy zostanie popetniony bfad na dowolnym poziomie struktu-
ry organizacji. Nie ma wowczas obawy przed przyznaniem si¢ do tego, co si¢
stalo. Pozwala to jednocze$nie, poza wskazaniem najbardziej wartoSciowych
rozwigzan, wyznaczy¢ potencjalne zagrozenia, ktdore mozna opisa¢ w relacji
miedzy psychologicznym bezpieczefistwem a odpowiedzialnoScia za realizowa-
nie wymagajacych celow (tab. 3).

Tabela 3. Bezpieczenstwo psychologiczne a odpowiedzialno$¢ za realizowanie wymagajacych celow

Odpowiedzialno$¢ za realizowanie wymagajacych celow

niska

wysoka

strefa komfortu
pracownicy lubig pracowac ze sobg oraz nie

strefa uczenia sie
koncentracja na wspolipracy i uczeniu sig stuzy

urz¢dami biurokratycznymi, gdzie ludzie
spelniajg swoje funkcje, ale preferowanym
sposobem dziatania jest raczej sprzyjac
wypromowaniu si¢ niz dzieleniu si¢ pomystami

wysokie |czuja si¢ szczegllnie zagrozeni, nie pracuja osiaganiu wysokiej wydajnosci
bardzo cigzko (takie warunki znalez¢é mozna
w rodzinach i malych przedsigbiorstwach)
Bezpieczenstwo strefa apatii strefa strachu
psychologiczne pracownicy sa raczej apatyczni i poswigcaja takie firmy sa wylegarnia Igku; ludzie boja
czas na wyScig po awans; typowe organizacje si¢ przedstawia¢ wstgpne pomysly, probowac
niskie w tej ¢wiartce sg duzymi, najciezszymi nowych rzeczy lub poprosi¢ kolegéw o pomoc,

nawet jeSli wiedza, ze ich praca wymaga
wszystkich tych trzech dziatan; niektoére banki
inwestycyjne i duze firmy konsultingowe
trafiaja do tej cwiartki

Zrodto: Edmondson, 2008.
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3.11. Poziom zaufania

Obok poczucia bezpieczefstwa waznym czynnikiem wzmacniajagcym zaan-
gazowanie pracownikow jest zaufanie. Na jego znaczenie z perspektywy neu-
ronauki zwrocil uwage Zak (2017). Juz w 2001 roku dowiddt istnienia relacji
migdzy zaufaniem a wynikami ekonomicznymi. Od tamtego czasu poszukujac
odpowiedzi na pytanie o glebsze uwarunkowania tych zaleznosci, skupit si¢ na
badaniach neurologicznych. W swoich eksperymentach dowiddt wptywu oksy-
tocyny na poziom zaufania migedzy ludZmi, wzmacnianie empatii oraz zmniej-
szanie si¢ iloSci tego neuroprzekaznika w stresie. Na podstawie tych badan
zidentyfikowal osiem zachowan menedzerskich wzmacniajacych zaufanie. Sg to:
1) docenianie doskonatych wynikow;

2) wywoltywanie motywujgcego stresu — trudnego, ale osiggalnego zadania

z konkretnym celem do osiagnigcia;

3) pozwalanie ludziom na decydowanie o sposobie wykonania swojej pracy

— budowanie poczucia kontroli wptywajacego takze na innowacyjnosc;

4) umozliwianie modyfikowania stanowisk, a nawet rezygnowania z nich na
rzecz prac zespolow projektowych;

5) udostepnianie informacji o celach, strategiach i metodach dziatania organi-
zacji — otwarta komunikacja;

6) budowanie relacji w sposob celowy — silniejsze nastawienie na ludzi niz na
zadania;

7) dbanie o wszechstronny rozwdj pracownikdw — nie tylko zawodowy czy inte-
lektualny, ale takze osobisty;

8) ujawnianie wiasnych stabosci — np. proszenie o pomoc a nie wydawanie

polecen (Zak, 2017).

Na podstawie swoich badan Zak (2017) stwierdzit, ze wysoki poziom
zaufania w organizacji wplywa na zwigkszenie energii pracownikéw, ich zaan-
gazowanie, wydajnos¢, lojalnosc i identyfikacje z miejscem pracy oraz wspOtpra-
cownikami, satysfakcje z pracy, empati¢, poczucie spetnienia. W takich firmach
bylo tez mniej postaw cynicznych i rzadziej wystgpowalo wypalenie zawodowe.

3.12. Poziom zaangazowania

Zaangazowanie cztonkow w dzialania zespotu wplywa pozytywnie na ich
efektywnos¢. Trudno podaé definicje zaangazowania, poniewaz tak jak wigk-
szo$¢ poje¢ w naukach spotecznych (Wieczorkowska i Krol, 2016) ma ono
strukture prototypowg o nieostrych granicach.
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Najczesciej jest ono rozumiane w kategoriach postawy wobec jakiego$
obiektu, takiego jak: praca, wartoSci ideowe zwigzane z aktywnoScia, uzyski-
wane wyniki, inni ludzie (wspolpracownicy, przelozeni, podwtadni), grupa,
zespoOl, organizacja. Zaangazowanie moze by¢ tez zwigzane z wzajemng wymia-
ng $wiadczen, dobr migdzy pracownikami a organizacjg. Tak jak kazda posta-
wa zaangazowanie moze by¢ analizowane ze wzgledu na trzy komponenty:
poznawczy, emocjonalny i behawioralny.

Na zaangazowanie wplywaja tez potrzeby osiagniec, bezpieczenstwa, przy-
naleznoSci, szacunku, akceptacji, wspoOlnoty. Poziom zaangazowania wplywa
nie tylko na efektywnoS¢, ale takze na przywigzanie, identyfikacje, lojalnos¢,
wspomniane wyzej zaufanie, poczucie wlasnej wartosci oraz kreatywnos¢ (Zak,
2017).

Zak (2017) przytacza badania Instytutu Gallupa, z ktorych wynika, ze wyso-
kie zaangazowanie — definiowane glownie jako silna wigZ z pracodawcq i wspot-
pracownikami, wykorzystywanie licznych okazji do uczenia sie oraz poczucie, ze
ma sie ewidentny udzial w sukcesach firmy — konsekwentnie przynosi pozytywne
skutki zarowno pojedynczym osobom, jak i organizacjom. Do korzysci nalezqg: wyz-
sza wydajnosc, lepsza jakosc produktow i wigksza rentownosc. (Zak, 2017, s. 72).

Istotne w przypadku zaangazowania w organizacji, a takze w grupie i zespo-
le jest sposdb budowania takiej postawy. Fornes i Rocco (2013) proponuja nie
tylko czynniki pozwalajace poprawic¢ efektywnos¢, ale odwotujg si¢ takze do
roznych poziomOw zaangazowania — tego na poziomie indywidualnym i orga-
nizacyjnym (tab. 4).

Tabela 4. Poziomy i elementy stuzace poprawie efektywnosSci organizacyjnej

Czynniki warunkujace
zaangazowanie organizacyjne

Czynniki warunkujace
zaangazowanie indywidualne

Konsekwencje zaangazowania

kongruencja!
ciekawa praca
jasnos¢ celu
sprawiedliwos¢
informacje zwrotne
empowerment
(poczucie wplywu)
autonomia

kongruencja
ciekawa praca
informacje zwrotne
autonomia

zaangazowanie obywatelskie
zwigkszenie wydajnosci
wzrost poczucia
odpowiedzialnosci

wzrost satysfakcji z pracy
wzrost motywacji

obnizenie poziomu fluktuacji
i absencji

Zrodto: Fornes i Rocco, 2013, s. 36.

Ujecie cytowanych autorek nawigzuje do modelu wtaSciwosci pracy Hack-
mana i Oldhama (rys. 3) (Makin, Cooper i Cox, 2000).

1 Kongruencja rozumiana jest jako poziom zgodnoSci pomigdzy warto§ciami wyznawanymi przez
pracownika oraz wartoSciami organizacji (przejawiajacymi si¢ w kulturze organizacyjnej).
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Rysunek 3. Model wlasciwoSci pracy Hackmana i Oldhama

Zasadnicze cechy g Wazne stany - Konsekwencje osobiste
pracy ” psychologiczne ” i efekty pracy
Zroznicowanie
kompetencji
Identyfikacja zadania PoczucieT sensu, ~ s Autonomiczna
znaczenia pracy motywacja
Wazno$¢ zadania
Jakos¢ wykonania
Poczucie
Autonomia odpowiedzialnosci za >. -< .
efekty pracy Satysfakcja z pracy
—’
Sprz¢zenie zwrotne Znajomos¢ wynikow Morale uczestnictwa
rac R
pracy W organizacji
—>
- -

g Réznice indywidualne ﬁ

Sifa potrzeby wzrostu
Umiejetnosci i wiedza
Satysfakcja z czynnikow
kontekstu

Zrédio: Makin, Cooper i Cox, 2000.

Allen i Meyer (1996) identyfikuja w swojej klasyfikacji trzy rodzaje zaanga-
zowania: afektywne, trwania i normatywne.

Zaangazowanie afektywne jest interpretowane jako sila identyfikowania
sie z organizacja, czyli che¢ bycia w organizacji. Uzalezniona jest od stopnia
zaspokojenia potrzeb i oczekiwan jednostki, mozliwoSci sprostania wyzwa-
niom pozwalajacych sprawdzi¢ jej kompetencje oraz poziomu zaufania do
organizacji.

Zaangazowanie trwania wynika z ewentualnych przewidywanych kosztéw
odejScia z organizacji. Im mniej jest innych mozliwoSci na rynku pracy oraz im
wigksza istnieje potrzeba zarabiania pieni¢dzy (np. liczna rodzina na utrzyma-
niu), tym wigksze zaangazowanie trwania.
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Zaangazowanie normatywne jest zwigzane z normami spotecznymi, poczu-
ciem powinnosci, a nawet poswigcenia, ktore moze wynikac z zasady wzajem-
nosci w relacjach spotecznych, akceptacji wartoSci i norm organizacji.

W kontekscie aktywnego uczestniczenia w pracy zespolu zaangazowanie
afektywne i normatywne wydajga si¢ by¢ najwazniejsze.

3.13. Réznice indywidualne

3.13.1. Osobowos¢

Neuman, Wagner i Christiansen (1999) uwazaja, ze istnieje zwigzek mig¢dzy
efektywnosScig zespotu a osobowoscig poszczegolnych cztonkéw. Badania nad
osobowoscig od poczatku istnienia tego pojecia sg trudne, przede wszystkim
z uwagi na bardzo liczne jego operalizacje. Jednym z najcze¢Sciej przywolywa-
nych i wykorzystywanych w badaniach jest Pigcioczynnikowy Model Osobowo-
Sci — Wielka Piatka (Big Five) Paula T. Costy i Roberta R. McCrae (Cervone
i Pervin, 2012) wyr6zniajacy nastepujace podstawowe cechy osobowosci:

1) neurotyzm,;

2) ekstrawersja;

3) otwarto$¢ na do§wiadczenia;

4) ugodowos¢;

5) sumiennos¢.

Przenoszac pojecie osobowosci na poziom zespolu mozna odwolac si¢ do
dwoch komponentow:

1) dominujaca osobowoS$¢ zespolu (team personality elevation — TPE), ktora
oznacza cech¢ lub zbior cech charakteru na poziomie zespotu; przyktadem
moga by¢ wysokie wskazniki TPE w sumiennoSci: oznaczatoby, ze zespot
jako calosc jest skrupulatny, doktadny w wykonywaniu zadan; nie oznacza
to, ze kazdy czlonek zespotu jest tak samo sumienny, jednak wickszos¢é
cztonkow odznacza si¢ ta cecha;

2) zrdoznicowanie osobowosci zespotu (team personality diversity — TPD),
wskaznik ten oznacza rozpieto$¢ roznic w szczegdlnej cesze lub cechach
osobowoSci; zespoly z niskim wspotczynnikiem TPD okreslane sg jako
homogeniczne, natomiast z wysokim wynikiem — jako heterogeniczne.
Neuman, Wagner i Christiansen (1999) przywotuja wyniki badan Muchin-

sky i Monahan (1987), z ktorych wynika, ze zespotly jednolite (homogeniczne)

pod wzgledem konkretnej cechy moga by¢ bardziej efektywne od innych (s. 5).
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Natomiast istniejg tez inne teorie, wedtug ktorych zespoly z bardziej zr6znico-
wanym profilem sa bardziej efektywne (s. 6).

Eben Harrell (2017) w opracowaniu 7esty, ktore uksztaltowaly branze wymie-
nia trzy, ktore w XX wieku uzyskaly najwicksze znaczenie: test Meyers-Briggs,
Pigcioczynnikowy Model Osobowosci i test StrengthsFinder Instytutu Gallupa.
Jednoczesnie autor ten zauwaza tendencje do rezygnowania z tradycyjnie sto-
sowanych narzedzi na rzecz poSwigconych konkretnym branzom, organizacjom
a nawet stanowiskom.

3.13.2. Ukierunkowania regulacyjne

Teoria Ukierunkowan Regulacyjnych (Higgins, 1998) wyrdznia istnienie
dwoch strategii samoregulacji: promocyjnej i prewencyjnej. Strategie te regu-
luja zachowanie ukierunkowane na cel. Strategie prewencyjne skupiaja si¢ na
unikaniu negatywnych wynikow, strategie promocyjne na osigganiu pozytyw-
nych wynikdw. Osoby o motywacji prewencyjnej maja tendencje do unikania
bteddw i niepowodzen oraz przestrzegania regul, podczas gdy osoby podejmu-
jace dzialania zorientowane na promocj¢ sa chetne do podejmowania ryzyka
i realizacji swoich planéw i aspiracji.

W miejscu pracy motywacja prewencyjna charakteryzuje si¢ czujnoscig lub
motywacja do unikania, ktore utatwiajg doktadne wykonywanie zadan zgodnie
z wyznaczonymi obowigzkami (Wallace i Chen, 2006). Z kolei motywacja pro-
mocyjna umozliwia pracownikom szybkie wykonywanie zadan i wykonywanie
wigkszej ich liczby.

O ukierunkowaniu regulacyjnym mozna tez mowic jako o konstrukcie zbio-
rowym, rozumiejac go jako zbiorowa motywacje lub strategiczng orientacje
czlonkéw zespotu (Faddegon, Ellemers i Scheepers, 2009; Faddegon, Sche-
epers i Ellemers, 2008; Levine, Higgins i Choi, 2000). Badania udowodnily,
ze motywacje promocji i prewencji, chociaz generalnie sa postrzegane jako
relatywnie stabilne cechy dyspozycyjne, moga by¢ takze wzbudzane przez czyn-
niki kontekstowe (Crowe i Higgins, 1997). Poniewaz motywacje te sg od sie-
bie niezalezne (Forster, Higgins i Taylor Bianco, 2003; Wallace i Chen, 2006),
zespOt moze wykazywac jednoczes$nie wysoki poziom motywacji promocyjnej,
jak 1 prewencyjnej rozumianej jako Srednia motywacja wszystkich cztonkow
zespolu. Mozliwe sg tez przesunigcia migdzy tymi motywacjami w zaleznoSci
od potrzeb sytuacyjnych i cech zadania (Brockner i Higgins, 2001).

Badania nad ukierunkowaniem regulacyjnym na poziomie indywidualnym
wykazaly, ze jest ono znaczacym czynnikiem przewidujacym rdézne aspek-
ty indywidualnego dziatania, w tym pomocnoS$¢ wobec innych i kreatywnos§¢
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(Johnson, Shull i Wallace, 2011; Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko i Roberts,
2008). Na poziomie grupy Rietzschel (2011) wykazal, ze generowanie pomy-
stow zespotowych jest pozytywnie zwigzane z motywacja promocyjng zespotu,
ale nie ma zwigzku z motywacja prewencyjna.

Kiedy motywacja prewencyjna zespolu przewaza, cztonkowie sg skupieni na
przestrzeganiu regul, unikaniu btedéw oraz prawidtowym wykonywaniu zadan
(Forster i in., 2003). Zespoly o wysokim stopniu motywacji prewencyjnej wyko-
nuja swoje zadania z wigksza doktadnoScia i jakoscia, poniewaz sg zmotywo-
wane do spelnienia oczekiwan zwigzanych z wykonywaniem zadan i unikaja
odchylen od okreslonych rdl i obowigzkow.

Poziom motywacji promocyjnej w zespole zwigzany jest natomiast z wigk-
sza elastycznoScia czlonkdw zespolu oraz checia do podejmowania ryzyka.
W rezultacie sprzyja to generacji zroznicowanych i nowatorskich pomystow
i kreatywnoSci (Crowe i Higgins, 1997).

3.14. Problem roznorodnosci

Rozwazania dotyczace zwigzku pomiedzy réznorodnoScig a efektywno-
Scig zespotu opierajg si¢ na dwoch tradycjach teoretycznych. Pierwsza opiera
sie na roznorodnosci, ktora moze korzystnie wplyna¢ na procesy zespotowe
1 funkcjonowanie zespotu dzigki wykorzystaniu szerszego zakresu wiedzy i wie-
dzy fachowej. Punktem wyjscia drugiej jest teoria kategoryzacji spotecznych
wewnatrz grupy, ktora ogranicza efektywnos¢ zespotu (Mannix i Neale, 2005).

Teoria kategoryzacji spotecznych wyjasnia geneze¢ stereotypow. Zaktada
ona, ze stereotypy sg ubocznym skutkiem normalnego funkcjonowania ludz-
kiego umystu. Spotykani ludzie dzieleni sa na kategorie oraz gromadzona jest
wiedza na ich temat. Oszczedza to czas i energi¢ w kontaktach z nowo spoty-
kanymi, nieznanymi osobami, poniewaz mozna wykorzysta¢ zgromadzong juz
wiedze o rodzajach ludzi. Sugeruje, ze réznorodnos$¢ moze wywolywac podziaty
spoleczne i negatywne procesy.

Roznorodnos$€ mozna interpretowac na trzy sposoby:

1) poczucie odmiennosci od pozostalych cztonkéw zespotu (self-to-team diver-
sity) — odnosi si¢ do stopnia, w jakim poszczegdlni czlonkowie postrzegaja
si¢ jako odmiennych od reszty (np. mdj kierunek wyksztalcenia jest inny
niz pozostalych czlonkow zespoiu); teoria kategoryzacji spotecznej kaze
oczekiwac, ze osoby, ktore postrzegaja si¢ jako odmienne od pozostalych
czlonkdw zespotu, beda w mniejszym stopniu odczuwac przynalezno$¢ do
zespotu, podczas gdy osoby postrzegajace siebie jako podobne do innych
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beda w wigkszym stopniu identyfikowac si¢ z zespotem (Chattopadhyay,
1999); w konsekwencji moze to mie¢ negatywny skutek dla poziomu wspot-
pracy pomiedzy czionkami i wydajnosci zespotu (Harrison i in., 2002); nie
jest to jednak jednoznaczne — w przypadku odmiennoSci poziomu statusu
wykazano, ze osoby o niskim statusie, pracujace w grupie 0sOb o wysokim
statusie, moga bardziej pozytywnie ocenia¢ swoj zespol (Chattopadhyay,
Tluchowska i George, 2004);

2) postrzeganie podzialu na podgrupy przez cztonkéw zespotu moze prowa-
dzi¢ do zmniejszonego poziomu spdjnosci (Homan, van Knippenberg, van
Kleef i De Dreu, 2007) oraz trudnos$ci w wymianie informacji pomigdzy
podgrupami (Meyer i Schermuly, 2012); wzrost negatywnych reakcji afek-
tywnych i behawioralnych migdzy cztonkami r6znych podgrup powoduje
obnizenie identyfikacji z zespotem jako caloScig i w konsekwencji moze pro-
wadzi¢ do obnizenia efektywnoSci pracy zespotowej;

3) poczucie réoznorodnosci cztonkdéw zespotu — odnosi si¢ do stopnia, w jakim
czlonkowie zespotu postrzegaja, ze sktada si¢ on z jednostek, ktore roz-
nig si¢ od siebie pod okreslonym wzgledem (np. czlonkowie zespolu roznig
sie¢ w zakresie swoich kompetencji); podczas gdy postrzeganie podzialéw na
podgrupy implikuje mySlenie w kategoriach my — oni, poczucie r6znorod-
nosci cztonkéw zespolu oznacza wigkszg indywidualizacje (Homan i in.,
2010); z tego powodu postrzeganie roznorodnosci zespotu moze by¢ zwia-
zane bardziej niz pozostale dwa typy z pozytywnymi efektami zr6znicowania
(np. Homan i Greer, 2013; Homan i in., 2008); zindywidualizowanie czton-
koéw zespotu moze by¢ korzystne dla jego wynikdw, potencjalnie zmniej-
szajac poziom uprzedzen, powodujac konstruktywny konflikt i sprzyjajac
poszukiwaniu informacji istotnych dla wykonania zadania (van Knippen-
berg i in., 2004); zroznicowanie takie moze nie tylko stwarza¢ dodatkowe
mozliwosci i multiplikowac punkty widzenia, ale takze zwickszaé roznorod-
nos¢ oczekiwan pracownikdw, co moze wymagac zmiany sposobu zarzadza-
nia (Aladwani i in., 2000).

Badania wykazaly zwigzek postrzeganej odmiennosci na poziomie obserwo-

walnych cech i posiadanych informac;ji z:

* mniejszym zaangazowaniem cztonkoOw w wykonywanie zadan, wymiang
informacji i podejmowanie wspdlnych decyzji (Hobman i in., 2004);

* obnizeniem tendencji do pomagania innym oraz zwi¢kszong tendencjg do
wycofywania si¢ i odejScia z miejsca pracy (Liao i in., 2008).

Spostrzeganie wlasnego podobiefistwa do cztonkow zespotu pod wzgledem
pochodzenia, warto$ci, zdolnoSci akademickich itp. zwigzane byto z checig
wspoOltpracy z innymi w zespole, wyzszym zadowoleniem ze wspodlpracownikow
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i wyzszym zaangazowaniem w prace zespolu (Graves i Elsass, 2005). Cun-
ningham i Sagas (2004) pokazali, ze postrzeganie gigbokiego podobienistwa
(tj. podobiefistwa osobowosci, wartosci i postaw) wiazalo si¢ z wyzszym pozio-
mem satysfakcji i nizszym poziomem fluktuacji.

3.15. Role zespotowe

Rola zespolowa rozumiana jest jako zbior charakterystycznych zachowan
kazdego czlonka zespotu, determinujacy interakcje z pozostalymi i majacy
wplyw na caloksztalt zespotu. Najpopularniejsza (cho¢ réwniez poddawang
krytyce) metoda pomiaru rdl zespotowych jest ta zaproponowana przez Mere-
ditha Belbina (2003).

W badaniu (Higgs, Plewnia i Ploch, 2005) sprawdzano wplyw réznorodnoSci
zespotu na wyniki pracy zespotowej. Roznorodnos¢ zespotu operacjonalizowa-
na byla za pomoca modelu rol zespolowych Belbina. Liczba r6l zidentyfikowa-
na w 28 zespotach (facznie 270 osdb) pochodzacych z jednej organizacji, firmy
Ford i jej dzialow produkcyjnego oraz inzynieryjnego, wahata si¢ od 2 do 8.
Ztozono$¢ zadan oszacowana byta za pomoca kwestionariusza wypetnianego
przez cztonkow zespoldéw oraz menedzerow zespotu. Wyniki zespotu oszaco-
wane zostaly za pomocg kwestionariusza uzupelnionego przez menedzerow
(wystawianie zespolom koncowych ocen w skali 1 — 6). Badanie pokazato
zwigzek pomiedzy réznorodnoscig 1ol zespolowych modelu Belbina, ztozo-
noscig zadan i ich wplywem na rezultaty pracy zespolu. Wigksza réznorod-
nos¢ pozytywnie korelowata z lepszymi wynikami zespotu dla zadan ztozonych
(ttumaczone wigkszym zakresem kreatywnosci i pomysfowosci dzigki réznym
punktom widzenia) i negatywnie korelowala z prostymi zadaniami (wigkszy
konflikt co do pomystéw na rozwigzanie probleméw).

Inne wyniki uzyskano w badaniu (Batenburg, Walbeek i Maur, 2013),
w ktoérym sprawdzano wplyw réznorodnoSci zespotu na wyniki jego pracy.
Dwadziescia cztery zespoly (144 osoby, studenci holenderskiego Uniwersytetu
w Utrechcie) braly udziat w grze symulujacej prawdziwy biznes (zarzadzanie
browarem). W tym badaniu r6znorodnoS$¢ zespotu operacjonalizowana byta
za pomocg modelu rol zespotowych Belbina. Rywalizacja trwata pig¢ tygodni.
Na biezgco opisywane i dostarczane byly trendy rynkowe, dziatania konkuren-
cji, losowe wydarzenia w otoczeniu. Obliczane natomiast byly wskazniki efek-
tywnoSci zespotowej, takie jak sytuacja finansowa, udzialy browaru w rynku
poszczegblnych typow piwa, obrdt, zyski i satysfakcja pracownikow. Zespot
dostarczat raport na koniec kazdego , kwartatu” i jeden zbiorczy na koniec
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gry. Raport podsumowujacy zawieral dzialania zespolu w takich obszarach
jak finanse, kadry, logistyka oraz I'T. Raporty oceniane byly przy uzyciu ustan-
daryzowanej punktacji dla kazdego z obszaréw. Drugim waznym czynnikiem
byt wynik finansowy osiagniety na koniec gry. Badanie wykazato brak istotne-
go powigzania pomi¢dzy réznorodnos$cig rol Belbina w zespole, a wynikami
zespolu. Wykazano réwniez brak wptywu rol zarzadczych na lepsze wyniki
zespotu.

Co wazne, wydaje si¢, ze role zespotowe Belbina sg uzaleznione od cech
osobowosciowych oraz cech stanowiska pracy. W badaniu (Manning, Parker
i Pogson, 2006) sprawdzano relacj¢ pomi¢dzy wynikami badanych osob z kwe-
stionariusza rol zespotowych Belbina z cechami osobowoSciowymi badanych,
oczekiwaniami wobec roli, ktérg aktualnie zajmujg w pracy oraz potrzebg
orientacji na okreslone zachowania. Uczestnicy wypetniali kwestionariusz rol
zespotowych wedtug teorii Belbina, kwestionariusz oczekiwan wobec zajmo-
wanego stanowiska w pracy (oczekiwany poziom odpowiedzialnosci, osigganie
celow poprzez relacje badz wiedze techniczna, wdrazanie narzuconych rozwig-
zan lub wymyslanie nowych, skupienie na detalach jednego typu albo poszuki-
wanie wielu rozwigzan, orientacja stanowiska na dziatania autonomiczne badz
zespolowe) oraz kwestionariusz mierzacy cechy osobowosci wedlug teorii Wiel-
kiej Piatki:

* neurotycznos$¢/stalo$¢ emocjonalna;
* ckstrawersja/introwersja;

e otwartoS¢ na doswiadczenie;

* ugodowosé/antagonizm;

* sumienno$¢/nieukierunkowanie.

Kwestionariusze wykonywane byly zaréwno przez osoby badane, jak
1 osoby, ktére maja z nimi codzienny kontakt zawodowy (menedzerowie, kole-
dzy z pracy). Badanie wykazalo istotne powigzanie pomig¢dzy cechami oso-
bowosciowymi Wielkiej Piatki, a konkretnymi rolami wynikajacymi z testu
Belbina (np. osoby, z takimi rolami jak Naturalny Lider, Cztowiek Kontaktow
1 Czlowiek Akcji mialy wysokie wyniki na skali ekstrawersji, a osoby z rola-
mi Specjalisty i S¢dziego — introwersji). Wykazana zostala spdjno$¢ pomig-
dzy oczekiwaniami dla danego stanowiska zajmowanego w pracy i cech, jakie
powinno si¢ reprezentowac, a rolg wynikajacg z testu Belbina. Oznacza to, ze
pracownicy byli dobrze dopasowani do swoich 1ol badz starali si¢ uzewnetrz-
nia¢ takie cechy i zachowania, jakie sg od nich oczekiwane na konkretnym sta-
nowisku. Okazalo si¢ rOwniez, ze na zachowania cztonkdw zespotu maja wptyw
oczekiwania otoczenia wobec zajmowanego stanowiska oraz ukierunkowanie
danej roli na konkretng potrzeb¢ zachowan.
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Role zespotowe charakteryzujg si¢ specyficznym zestawem zachowan, sty-
16w wykonywania zadan. W tym kierunku poszli Johnson Vickberg i Christfort
(2017), ktorzy na podstawie swoich badan zidentyfikowali cztery style bedace
w gruncie rzeczy typami osobowoSci, ktore zostaty okreSlone jako: odkryw-
cy, straznicy, przewodnicy i Igcznicy. Mimo ze dziatanie kazdego pracownika
jest kombinacja tych stylow, to jeden do dwoch sg zawsze dominujace. Zda-
niem autoréw badan brak efektywnoSci zespotu moze wynika¢ z braku wie-
dzy i umiejetnosci liderow w zarzadzaniu r6znorodnoScig stylow podwtadnych.
Rozwigzaniem tego dylematu jest wedtug badaczy zblizanie do siebie przeci-
wienstw. Najwazniejszym sposobem uzyskiwania efektywnej wspoOtpracy jest
dobra komunikacja pozwalajaca kazdemu na uczestniczenie w pracy zespotu
i dajaca poczucie bycia zauwazonym.

3.16. System wynagradzania

Wraz ze zmiang otoczenia organizacyjnego i rozpowszechnianiem pracy
zespolowej, kwestia sposobu wynagradzania pracownikOw staje si¢ coraz waz-
niejsza i bardziej zlozona. Durham i Bartol (2000) opisali trzy potencjalne
zrodia zachet finansowych — indywidualne, zespolowe i organizacyjne. Cho¢
malo jest badan nad nagrodami organizacyjnymi, w licznych badaniach wery-
fikowano role nagrod indywidualnych i tych opartych na wynikach zespotu,
szczegOlnie w kontekscie wydajnoSci pracownikow (DeMatteo i in., 1998;
Honeywell-Johnson i Dickinson, 1999; Jenkins, Mitra, Gupta i Shaw, 1998).
Dla efektywnosci zespolu istotny jest moment, kiedy nagroda jest przyznawa-
na, jak cze¢sto si¢ to dzieje i jaki jest sposob podzialu nagrody. Wyro6znia si¢:

* podzial nagrod wedtug zastug poszczeg6lnych jednostek (equality);

* rowny podzial (equity).

Metaanaliza 146 badan (w sumie 31 861 osob) dotyczacych wplywu syste-
mu wynagradzania (opartego na wynikach indywidualnych vs. grupowych) na
efektywno$¢ pracownikoéw wykazata niejednoznaczno$¢ wnioskow (Garbers
i Konradt, 2013):

* pozytywny efekt wynagrodzenia opartego na wynikach indywidualnych
(w 116 badaniach), efekt ten byt silniejszy w badaniach naturalnych niz
laboratoryjnych oraz dla pomiardw jakosciowych niz iloSciowych, a mniejszy
dla mniej skomplikowanych zadan;

* pozytywny efekt wynagrodzenia opartego na wynikach zespolowych
(30 badan), przy czym sprawiedliwy podzial nagréd (uwarunkowany roz-
nicami w indywidualnym wktadzie cztonkdw zespotu) skutkowatl wyzszym
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poziomem efektywnosci niz podziat rOwny; efekt ten byt silniejszy w bada-

niach naturalnych i stabszy dla mniej skomplikowanych zadaf.

* wplyw nagrod w zespotach zalezal od wielkoSci zespoiu — wielkos¢ efektow
zmniejszala si¢ wraz z liczbg cztonkow zespotu; by¢ moze wynika to z faktu,
ze w mniejszych zespotach indywidualny wysitek jest tatwiejszy do zidentyfi-
kowania, utrata motywacji jest wiec mniej prawdopodobna.

Whyniki tej analizy wskazuja, ze wynagrodzenie czlonkow zespolu powinno
by¢ oparte zar6wno na wynikach indywidualnych, jak i zespotowych. Dodat-
kowo, jesli nagroda jest wysoka, wtedy jest w interesie czlonkow grupy, aby
ze sobg blisko wspoipracowali. Wazne wydaje si¢ tez, zeby podzial nagrod byt
raczej sprawiedliwy niz rowny. Wyniki empiryczne wykazaly co prawda pozy-
tywne efekty strategii rOwnego wynagradzania pracownikdéw na zmienne, takie
jak spojnos¢ zespolu (np. Heneman, Greenberger i Strasser, 1988), jednak
w zespolach silnie wspoizaleznych podziat sprawiedliwy prowadzi do wyzszej
efektywnosci pracownikow (Bloom i Michel, 2002, Kepes, Delery i Gupta,
2009). Empiryczne dowody sugeruja, ze sprawiedliwie rozdzielone nagrody
prowadzg do wyzszej wydajnoSci niz nagrody dystrybuowane roOwnomiernie
(Sinclair, 2003).

3.17. Podejmowanie decyzji

Proces podejmowania decyzji jest rowniez wazny dla efektywnosci zespotu
lub jej braku. W badaniach nad efektywnoScig grup zauwazono wplyw same;j
obecnosci innych 0sob (przywolywana wcze$niej facylitacja spoteczna) na indy-
widualng efektywno$¢ (Aronson, Wilson i Akert, 1997). Jest to jeden z czyn-
nikow wplywajacych na tzw. efekt synergii, czyli zwigkszenie efektywnoSci
uzyskiwane w trakcie pracy zespotu, a opisywany jako wynik o wyzszej wartosci
wobec prostej sumy osiagni¢cia kazdego z cztonkoéw zespotu oddzielnie. Mozna
tez jednak méwic o przeciwienstwie takiego efektu skutkujacym zagrozeniem
dla skutecznosci zespotu i prowadzacym do bigddw.

B. Kozusznik wymienia pie¢ negatywnych zjawisk, ktore moga wystapié
w sytuacji grupowego podejmowania decyzji (Kozusznik, 2011, s. 111-112):

» efekt polaryzacji — wystepuje, gdy poszczeg6lne jednostki okopujg sie na
swoich stanowiskach, bez proby zrozumienia argumentéw pozostatych
uczestnikow; w takiej sytuacji moze zosta¢ wybrana nie opcja optymalna,
ale proponowana przez osob¢ majaca najwickszy wplyw na grupg;

* ograniczona racjonalno$¢ decyzji — wynikajaca z rozproszenia odpowie-
dzialnoSci i my$lenia zyczeniowego, to naturalny efekt trudnoSci w przewi-
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dywaniu przyszioSci, zwigzany z niepewnoscig co do sposobu rozwigzania
problemu;

* mysSlenie grupowe — na pewnym etapie funkcjonowania zespotu pragnie-
nie zgody i che¢ unikni¢cia konfliktu moze doprowadzi¢ do wyboru takiego
rozwigzania, ktore budzi najmniej sprzeciwow, ale niekoniecznie jest ono
najbardziej efektywne; ograniczona jest racjonalnos¢ i doglebna analiza;

* rozny status czlonkow grupy — uczestnicy o nizszej randze mogg obawiaé
sie zaproponowania rozwigzan sprzecznych z propozycjami swoich przeto-
zonych, a potencjalnie bardziej efektywnych;

* proézniactwo spoleczne — zjawisko odkryte przez Jamesa Ringelmana poka-
zujgce mozliwy negatywny wplyw obecnoSci innych na indywidualny wysi-
tek jednostki; cz¢S¢ uczestnikdw pracujac w grupie, wkiada mniej wysitku
w wykonanie zadania (pasazerowie na gape), niz pracujac indywidualnie,
zjawisko to ro$nie wraz ze wzrostem wielkoSci grupy; istnieje réwniez Scisty
zwiazek migdzy kulturg (indywidualistyczna vs. kolektywistyczna) a oma-
wianym efektem.

3.18. Myslenie grupowe

Zespoly moga by¢ bardzo efektywne we wspieraniu organizacji, w odno-
szeniu sukcesOw w dynamicznej i wymagajacej sytuacji rynkowej. Jednak i ten
sposOb organizacji pracy niesie ze sobg ryzyka btedow w podejmowaniu decyzji
grupowych.

Janis, w trakcie analizy wynikOw prac zespotow o wysokich kwalifikacjach,
zauwazyl, ze czesto decyzje podejmowane przez grupe moga by¢ znacznie
gorszej jakoSci, niz wynikaloby to z poziomu kompetencji jej poszczegolnych
uczestnikow (np. Kenrick, Neuberg i Cialdini, 2002; Aronson, Wilson i Akert,
1997). Badacz stormulowal pojecie syndromu grupowego myslenia cechujace si¢
nastepujacymi przejawami:

1) iluzja wszechmocnos$ci i nieomylnoSci grupy oraz stusznosci raz podjetych
przez nig decyzji;

2) wiara we wrodzong moralno$¢ grupy;

3) zbiorowa racjonalizacja; w momencie zarysowywania si¢ decyzji tenden-
cyjne wyszukanie argumentOw ja wspierajacych, z jednoczesnym ignoro-
waniem argumentow i przestanek przeciwnych do ustalonego kierunku
postepowania;

4) uproszczone postrzeganie grupy konkurencyjnej;



92 Rozdzial 3

5) presja na osoby z niezaleznymi opiniami, ktére moga op6zni¢ podjecie
szybkiej decyzji;

6) autocenzura, pojawiajaca si¢ skfonnos¢ jednostek do konformizmu i checi
bycia w zgodzie z wigkszoS$cia lub najbardziej dominujacymi cztonkami;

7) samoistne kreowanie si¢ poszczegdlnych jednostek na straznikow informa-
cji, ktore nie sg zgodne z ogdlnym zdaniem zespotu.

Bledne decyzje podejmowane przez grupy mogg wynika¢ z nadmiernej
spdjnosci grupy, jej izolacji, silnego przywodztwa, stresu zwigzanego z poczu-
ciem zagrozenia dla grupy i skutkow jej decyzji oraz braku procedur pracy
grupy i weryfikowania wynikow tego wysitku (Aronson, Wilson i Ackert, 1997),
a takze nierealnym przekonaniu o wiasnych kompetencjach i ztej komunika-
cji. Przejawami grupowego myslenia jest przekonanie o odpornoSci grupy na
ataki, jej wyzszoSci moralnej i stereotypowym postrzeganiu innych, ztudze-
nie jednomySlnosci, zwigzana z tym autocenzura oraz oczekiwanie pelnego
podporzadkowania si¢ decyzjom grupy. Nacisk ze strony grupy i dazenie do
jednomysInosci powoduja, ze jednostka nie zglasza opinii zgodnej z jej prze-
konaniem, aby nie burzy¢ pozytywnej atmosfery. Te uwarunkowania mozna
opisac jako podstawowe btedy w zarzadzaniu dotyczace wadliwych planow, Zle
okreSlonych celoéw, nieefektywnej komunikacji i przeptywu informacji.

Tak wigc, jeSli z jednej strony celem wspdipracy jest uzyskanie efektu
synergii, to z drugiej strony istnieje niebezpieczefistwo syndromu grupowego
myslenia.

3.19. Obecno$¢ innych oséb
(facylitacja spoteczna, prézniactwo spoteczne)

Badania nad facylitacjg spoleczng (wzrost efektywnosci spowodowany obec-
noScia innych os6b) wprowadzil E. Allport (Grzelak i Nowak 2000). Facylita-
cja bedaca efektem pracy w grupie moze by¢ dodatnia, ujemna lub neutralna.
Poroéwnujac wyniki pracy indywidualnej z rezultatami pracy realizowanej gru-
powo, okazalo si¢, ze obecnos$¢ innych osob skupionych na podobnym zada-
niu zazwyczaj wzmacnia efektywno$¢ pracy jednostki; jednak nie jest to reguta
(Aronson, Wilson i Akert, 1997). Dwa czynniki maja zasadniczy wplyw na osig-
gane wyniki pracy indywidualnej lub grupowej:

* stopien sprawnosci w wykonywaniu danej czynnosci;
* mozliwos$¢ stosunkowo szybkiego opanowania zadania.

Zjawisko facylitacji spolecznej jest modyfikowane przez rdznice indywi-
dualne, np. poziom reaktywnoSci (opisane w pierwszym rozdziale niniejszej
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monografii). Im wigksza wrazliwos$¢ na bodZce sytuacyjne (stosunkowo wysoki
poziom reakcji w stosunku do poziomu bodzca), tym bardziej negatywnie na
poziom wykonania zadania bedzie wplywac obecno$¢ innych oséb i odwrotnie
— osoby nisko reaktywne mogg by¢ bardziej podatne na pozytywny efekt facy-
litacji spofecznej. Zagrozeniem i jednocze$nie przeciwienstwem dla facylitacji
spotecznej jest prozniactwo spoteczne, obnizenie wktadu indywidualnych osob
wystepujace w czasie pracy z innymi, w poréwnaniu do wysitku przy pracy indy-
widualne;.

Problem facylitacji spotecznej jest szczeg6lnie wazny w czasach rosnacej
popularnosci open space — z jednej strony obecno$¢ innych osob pobudza lepiej
niz kawa i przy wykonywaniu prostych zadan moze by¢ bardzo przydatna,
z drugiej za$ strony moze by¢ dystraktorem uniemozliwiajacym koncentracje,
co rOwniez zwigzane jest z reaktywnoscia, a co za tym idzie — wrazliwoScig na
bodzce.

3.20. Kultura i klimat organizacyjny

Kultura organizacyjna jest kluczowym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do
efektywnosci organizacyjnej i wynikow pracownikow (Deal i Kennedy, 1982;
Schein i Schein, 2017). WartoSci i normy podzielane przez czlonkéw organi-
zacji i zespolow promuja spojnos¢ zespotu, umozliwiajac podejmowanie zbio-
rowych wysitkow zorientowanych na osiagnigcie wspolnych celow (O’Reilly,
1989; O’Reilly i Chatman, 1996). Poza tym cztonkowie zespolu postrzega-
ja 1 interpretujg zdarzenia organizacyjne w podobny sposdb, co pomaga im
na wspdlne rozumienie i rozwigzywanie probleméw (Schein i Schein, 1997).
Wreszcie dopasowanie wartoSci w ramach grupy roboczej promuje pozytywne
postawy wobec pracy, zmniejszajac tarcia pomiedzy cztonkami zespoléw, ujaw-
niajac oczekiwania spoleczne i normy (O’Reilly, Chatman i Caldwell, 1991)
oraz wywolujac u cztonkéw zespotu poczucie wspolnej tozsamosci spoteczne;j
(Ashforth i Mael, 1989).

Literatura dotyczaca subkultur organizacyjnych sugeruje, ze w organizacji
mogg istnie¢ r6zne subkultury, w zaleznoSci od lokalizacji, funkcji i otocze-
nia zawodowego (Bloor i Dawson, 1994). Na przykfad kultura dzialu badan
i rozwoju (R&D) r6zni si¢ od tej obecnej w dziale rachunkowosci. Subkultury
moga, ale nie muszg by¢ zgodne z dominujacg kulturg organizacyjng (Meyer-
son i Martin, 1987). Poniewaz pracownicy cz¢sto wspoOtdziataja i identyfikuja
si¢ raczej z grupg roboczg niz organizacjg jako catoscig, na ich postawy i zacho-
wania silnie wplywa kultura ich bezpoSredniej grupy roboczej (Lok i in., 2005;
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Ostroff, Shin i Kinicki, 2005). Moze to by¢ wigc wskazdwka, na jakim poziomie
zespolowosci warto dokonywac badan.

Rozwazanie efektywnosci zespotow w kontekscie kultury moze mie¢ dwa
aspekty: mezo i makro. Pierwszy zwigzany jest z kulturg organizacji, ktora
w zalezno$ci od ujecia teoretycznego i modelu moze by¢ nastawiona na
wymierne efekty finansowe, materialne czy rzeczowe lub trudne do pomiaru
efekty zwigzane z sita zaangazowania organizacyjnego, satysfakcji pracowni-
kow z uczestniczenia w organizacji, przywigzania i utozsamiania si¢ z organiza-
cja. Taki sposob opisywania kultury jest rozwinigciem i kontynuacjg kategorii
klimatu (atmosfery) organizacyjnego.

Ten aspekt kultury (kultura organizacji) mozna opisywac na poziomie mezo,
natomiast drugi odwotuje si¢ do wyzszego poziomu — makro. W tym przypad-
ku mozna méwié o szerszych uwarunkowaniach funkcjonowania kultury orga-
nizacyjnej, czyli poziomie narodowym lub — w odniesieniu do rzeczywistosci
gospodarczej — kulturze kapitalizmu. Ten aspekt jest istotny, gdy brane sa pod
uwage dostepne w swiatowej (glownie amerykanskiej) literaturze wyniki badan
dotyczacych efektywnosci zespotow. Ze wzgledu na réznice kulturowe koniecz-
ne jest zweryfikowanie badan wraz z przeprowadzeniem adaptacji kulturowe;j
narzedzi badawczych.

Jak zauwazyli Schein (Schein i Schein, 2017) specyficzng osobowos¢, jak
mozna inaczej okresli¢ kulture, ma takze kazda wspotdziatajgca grupa, chociaz
przy ograniczonej liczbie osob tatwiej jest zidentyfikowac klimat grupy.

3.21. Kultura organizacyjna a efektywnos¢

Model kultury organizacyjnej, ktory warto wzig¢ pod uwage w pierwszej
kolejnosci to koncepcja konkurujacych wartoSci Roberta Quinna (Came-
ron i Quinn, 2003). Poza badaniami, dzi¢ki ktérym autor ten skonstruowat
te teorig, mozna znalez¢ inne badania dostarczajagce dowoddw na jej wartosc,
np. Baron i Hannan (2002), czy badania grupy europejskich psychologéw
organizacji, dzigki ktorym powstatl kwestionariusz do badania FOCUS (First
Organizational Culture Unified Search) (Dobrzynski i Grzywacz, 2001). Kwe-
stionariusz ten obok kultury bada réwniez klimat organizacyjny. Roznice mig-
dzy tymi pojeciami mozna ujaé biorac pod uwage kilka kryteriow (tab. 5).
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Tabela 5. Poréwnanie kultury i klimatu organizacyjnego

KULTURA

KLIMAT

wplywa na postepowanie ludzi w organizacji,
ich wzajemne relacje, zaangazowanie na rzecz
organizacji i jej wzrost

to sposdb percepcji dazen, zwyczajow,
formalnych i nieformalnych procedur
oraz wzoréw zachowania

jest zjawiskiem glebokim (podswiadomym)

jest bardziej powierzchowny i §wiadomy

wplywa na punkt odniesienia

wynika z osobistego punktu odniesienia

jest bardziej abstrakcyjna

jest bardziej konkretny

istnieje przez symbole, historie i mity, ktorym
czlonkowie organizacji nadaja znaczenie; jest
tym, co spaja organizacj¢

istnieje tylko w myslach i odczuciach jednostek
opisujacych zbiorowos¢

zwigzana jest z postrzeganiem intelektualnym

zwigzany jest z przezyciami, odczuciami,
emocjami

jej wlaSciwoscig jest nadawanie znaczenia
procesom i dzialaniom w organizacji oraz
otoczeniu

moze by¢ przypisywany cechom lub
wlasciwosciom otoczenia, ktére oddzialuja
na zachowania indywidualne albo grupowe

Zrodlo: Grzywacz, 2002.

Sam model Quinna mozna przedstawi¢ w uktadzie wspdirzednych opisa-
nych dwiema zmiennymi: orientacja (od wewngtrznej do zewngtrznej) i stop-
niem kontroli (od Scistej po swobodna) (rys. 4).

Rysunek 4. Koncepcja konkurujacych wartoSci i rodzaje kultury oraz klimatu organizacyjnego

L. KLAN (Socjokracja)
1. partycypacja, wspomaganie

wzrostu zaangazowania
I11. spoistosé, morale, wspieranie,
rozwdj potencjatu spolecznego

ORIENTACJA

LUZ, ELASTYCZNOSC

A

I. ADHOKRACJA (Technokracja)

11. innowacyjnos¢
wsp. rozwoju nowych zasobéw

1. kreatywnos¢, wzrost
odrzucanie tego co zbedne

ORIENTACJA

>

WEWNETRZNA

1I1. wydajnos¢, znajomos¢ zasad,
punktualnosc, sprawne
funkcjonowanie

1L. kontrola

wspomaganie wzrostu wydajno§ci
L. HIERARCHIA (Biurokracja)

KONTROLA, STABILNOSC

I. RYNEK (Autokracja)
A

ZEWNETRZNA

111 udzial w rynku,
osiggnigcie celow

pokonanie konkurencji

II. konkurencja

wsp. wzrostu produktywnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dobrzyfski i Grzywacz, 2001; Cameron i Quinn, 2003.
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W interpretacji tego modelu jest zawarta rowniez efektywnos¢, przy czym
—na co warto zwroci¢ uwage — jej kryteria sg rozne dla kazdej z typow kultur,
co znaczgco rozszerza znaczenie kluczowego dla nas pojecia.

Wspomniany wezesniej klimat organizacyjny, szczegdlnie, gdy daje poczucie
bezpieczenstwa, podkre§lany jest przez badaczy jako istotny czynnik efektyw-
nosci (Alipour, Mohammed i Raghuram, 2017), co potwierdza wyniki badan
projektu Arystoteles firmy Google. W tym samym opracowaniu autorzy odnoszg
sie do kluczowego pojecia, przywolywanego w kazdej definicji kultury organi-
zacyjnej — wartosci. Zwracaja oni uwagg nie tylko na wspolnote i podobiefistwo
wartoSci indywidualnych z kulturowymi wartoSciami organizacji, lecz rowniez
podkreslaja rozwojowg role roznic w indywidualnych systemach wartosci,
zwlaszcza wartoSci sily zespotow.

3.22. Podsumowanie

Zespoly pozwalaja doprowadzi¢ do osiggniecia czego$ niemozliwego dla
jednostek. Jako przyktad mozna przywotaé zespoly naukowcdw i inzynierow,
ktorzy opracowali szczepionki przeciwko wirusowi SarsCov-2 lub wystali na
Marsa tazika do rozpoczecia kolejnego etapu badania planety. Te sukcesy nie
bytyby mozliwe bez umiejetnosci zbudowania zespotoéw fachowcow, sprawnie
kierowanych i wspolpracujacych dla osiagni¢cia zalozonych celow.

W rozdziale tym przedstawiono dwadzie$cia najwazniejszych zagadnien
zwigzanych z tworzeniem efektywnych zespotdw z jednostek. Nie zawiera on
przepisu na budowanie zespotu, ale podaje liste waznych wymiardw, ktore trze-
ba w tym procesie uwzgledniac.

Diagnoza jednego pracownika jest wielkim wyzwaniem, poniewaz w gre
wchodzi dynamiczna relacja miedzy jego predyspozycjami biologicznymi,
nabudowanymi na ich bazie cechami osobowosci, zapisem dotychczasowego
doswiadczenia stanowiacego filtry poznawcze do interpretacji docierajacych
do niego sygnatow.

Skoro diagnoza jednostki jest wyzwaniem, to tym bardziej ztozona jest dia-
gnoza zespolu skladajacego si¢ z konfiguracji roznych jednostek. Zadanie zbu-
dowania z indywidualnosci dobrze funkcjonujacego zespotu jest wyzwaniem
dla kazdej organizacji.
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Aneks 1. Zalezno$¢ efektywnosci zespotu od zmiennych socjodemograficznych oraz stazu

Obszar ekspertyzy

Kierunek wyksztalcenia

Poziom wyksztalcenia

Staz w miejscu pracy

Staz w zespole

Rasa

Ple¢

Wiek

k = 31 (N = 3726)

k = 13 (n = 2629)

k =9 (n = 2571)

k = 17 (4039)

k =15 (n = 867)

k = 31 (n = 5298)

k = 38 (n = 6186)

k = 40 (n = 10953)

Niewielka pozytywna
korelacja pomigdzy
efektywnoscia zespotu

a zroznicowaniem pod
wzgledem obszaru
ekspertyzy (r = 0,11).
Zwiazek silniejszy, kiedy
kryterium efektywnosci
byta kreatywnos¢ lub
innowacyjno$¢ (r = 0,18)
raczej niz wydajnosé

(r = 0,03).

Zréznicowanie ze wzgledu
na kierunek wyksztalcenia
nie zwigzane

z efektywnoscia zespotu

(r = .01). Niewielka
pozytywna korelacja
pomiegdzy efektywnoscia
zespolu a zréznicowaniem
ze wzgledu na kierunek
wyksztalcenia, kiedy
kryterium byta
innowacyjno$¢ i kreatywno$¢
(r = 0,23) raczej niz
wydajno$¢ (r = -0,02).

Sredni poziom
wyksztalcenia zespotu
niezwigzany z efektywnoscia
zespotu (r = 0,01).
Zalezno$¢ pomigdzy
zrbznicowaniem w poziomie
wyksztalcenia w zespole

a poziomem efektywnosci
réwniez nieistotna

(r = -0,01).

Niewielka pozytywna
korelacja pomigdzy Srednim
stazem w miejscu pracy

a poziomem wydajnosci
zespolu (r = 0,14).

Brak zwiazku pomigdzy
zréznicowaniem w stazu
pracy w zespole

a poziomem efektywnosci
(r = 0,04).

Brak badan dotyczacych
zwigzku pomigdzy
zréznicowaniem stazu

w zespole i poziomem
efektywnosci zespotu.
Sredni poziom stazu

w zespole byl zwigzany

z poziomem efektywnosci
operacjonalizowanej

jako wydajnos¢ (r = 0,11),
ale zwigzek oparty tylko
na 4 badaniach i nieistotny
statystycznie.

Niewielka negatywna
korelacja pomigdzy
zréznicowaniem

rasy wérdd cztonkow
zespolu a poziomem
efektywnosci (r = -0,13),
ale tylko w badaniach
przeprowadzonych

w rzeczywistych
organizacjach.

W laboratorium zwigzek
nieistotny (r = 0,00).
Zwiazek silniejszy

dla efektywnoSci
operacjonalizowanej jako
poziom kreatywnoSci

i innowacyjnosci,

niz wydajnoSci.

Niewielka, istotnie
negatywna korelacja
pomigdzy zroéznicowaniem
plci w zespole

i poziomem efektywnosci
zespolu (r = -0,09),

ale tylko w badaniach
przeprowadzonych

w rzeczywistych
organizacjach.

W laboratorium zwigzek
nieistotny (r = 0,07).
Zwiazek silniejszy

dla efektywnosci
operacjonalizowane jako
poziom kreatywnoSci

i innowacyjnosci, niz
wydajnosci.

Zwiazek pomigdzy
zréznicowaniem wieku

i poziomem efektywnoSci
zespolu zaniedbywalny
(r = -0,04 do 0,07

w zaleznosci

od operacjonalizacji
efektywnosci i warunkow
badania).

Legenda:

k — liczba badan uwzglednionych w metaanalizie,
n = liczba 0s6b acznie we wszystkich badaniach.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Bell, Villado, Lukasik, Belau, Briggs, 2011 (metaanaliza badan przeprowadzonych w laboratorium i w rzeczywistych organizacjach).
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Aneks 2. Projekt Arystoteles

Co sprawia, ze zespol jest skuteczny? Na to pytanie zespot badawczy
Google postanowit odpowiedzie¢ w swoim badaniu nazwanym projektem Ary-
stotelesa, ktory zostal zainspirowany cytatem filozofa: cafos¢ jest wieksza niz
suma jej czesci.

Badania skupily si¢ na 180 grupach zadaniowych o liczebnoSci od trzech do
pigédziesigciu osob (mediana=9). Wirdd zespotéw pracujacych w Google na
calym $wiecie byto 115 zespotdow projektowych i 65 zespotéow sprzedazowych.
Badanie trwato dwa lata. Dane w postaci ocen jakosciowych i ilo§ciowych zbie-
rano zaréwno od kierownictwa, liderow zespotu, jak i cztonkdw zespotu?.

Efektywno$¢ zespotu zmierzono na podstawie czterech ocen:

1) oceny skutecznosci zespotu przez kierownictwo;
2) oceny lidera zespotu;

3) oceny zespolu przez jego uczestnikow;

4) wielkoSci sprzedazy kwartalne;.

Poszukiwano wpltywu sktadu zespotu (np. cech osobowosci, umiejetnosci
sprzedazowych, demografii w zespole) oraz cech zespotu (np. norm) na sku-
teczno$¢. Badacze przeprowadzili setki wywiadow? z liderami zespotow, aby
zrozumie¢, co im pozwolilo zbudowaé skuteczny zespot. Przeanalizowano
takze istniejace dane z ankiety, w tym ponad 250 arkuszy z corocznego badania
zaangazowania pracownikow oraz gDNA (dotyczacego pracy i zZycia pracowni-
koéw), aby zbadac, jakie zmienne moga mie¢ zwigzek ze skutecznoScia zespotu®.
W ostatnim dziesigcioleciu Google wydato miliony dolaréw, mierzac praktycz-
nie kazdy aspekt zycia swoich pracownikéw, np. jak czesto poszczegdlne osoby
jedza wspolnie positki. Pozwolilo to wykazaé, ze najbardziej produktywni pra-
cownicy maja skfonno§¢ do budowania wigkszych sieci kontaktow, na co wpty-
nely czegste zmiany 0sOb w towarzystwie, ktorych jedli lunch w ,,stoléwcee”.

Przyktady mierzonych zmiennych:

* cechy grupy, np. stopief zgody ze zdaniem — czuje si¢ bezpiecznie, wyrazajgc

w dyskusji odmienng od reszty opinig;

* samoocena umiejetnosci, np. stopien zgody ze zdaniem — dobrze radze sobie

z przeszkodami i barierami;

2 https://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-build-the-
perfect-team.html?smid=pl-share.

3 W ktérych przeprowadzajacy wywiad nie wiedzial, czy rozmawia z liderem wysoko skutecznego
czy nisko skutecznego zespotu.

4 https://rework.withgoogle.com/print/guides/5721312655835136/.
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* cechy osobowosci: postrzegam siebie jako kogos, kto jest godnym zaufania
pracownikiem (skorzystano z Big Five Personality Assessment: http://www.
outofservice.com/bigfive/);

* inteligencja emocjonalna: nie interesujq mnie problemy innych osob (sko-
rzystano z Toronto Emaptyhy Questionnaire:https://www.ncbi.nlm.nih.gov/
pmc/articles/PMC2775495/).

Ponadto zbierano takze dane demograficzne, takie jak: dtugos¢ czasu pracy,
stanowisko, lokalizacja miejsca pracy. Korzystajac z ponad 35 r6znych modeli
statystycznych zawierajacych setki zmiennych, starano si¢ zidentyfikowac czyn-
niki, ktore:

* wplywaja na efektywnoS$¢ operacjonalizowang zarOwno w sposob jako-
Sciowy, jak i iloSciowy;

* sgistotne dla roznych rodzajow zespolow w calej organizacji;

* majg spojne i istotne statystycznie znaczenie.

Niestety nie znamy szczegOlow przeprowadzony analiz a jedynie konkluzje,
ze najwazniejszym czynnikiem okazaly si¢ normy a nie cechy cztonkoéw zespo-
tu. Normami grupowymi nazywamy tradycje, standardy zachowaf i niepisane
reguly, ktore regulujg sposdb, w jaki funkcjonujemy, kiedy jesteSmy w grupie.

Przyktady norm:

1) w jednym z zespolow czlonkowie stale przerywaja sobie w trakcie dyskusji
— dodatkowo lider zespolu wzmacnia ten nawyk przerywajac innym;

2) niektore zespoly zaczynaja spotkania od Swigtowania urodzin czlonkow
zespotow.

Po przebadaniu ponad stu grup, przez ponad rok, badacze stwierdzili, ze
zrozumienie norm grupowych jest kluczowe dla poprawy efektywnosci zespo-
tow w Google. Szukano odpowiedzi na pytania, ktére normy grupowe majag
najwieksze znaczenie, np.:

* czy lepiej pozwoli¢ wszystkim uczestnikom mowic, ile zechca, czy tez mene-
dzerowie powinni ucinaé zbyt diugie dygresje?

* czy lepiej jest, jak ludzie otwarcie nie zgadzaja si¢ ze soba, czy tez lepiej
takie konflikty wyciszac?

W badaniach wskazano dziesiatki zachowan, ktore wydawaly si¢ wazne.
Niestety czasami normy jednego skutecznego zespotu byly przeciwstawne do
norm innego rownie skutecznego zespotu.

Dane nie dostarczaly jasnych wnioskow. Efektem bylo znalezienie zbyt
wielu wzorow. Jako finalng konkluzje wyr6zniono pie¢ kluczowych obszaréw,
ktore uznano za podstawe sukcesu zespotu:

1) wysokie bezpieczenstwo psychologiczne: odnosi si¢ do indywidualnego
postrzegania konsekwencji podejmowania ryzyka interpersonalnego lub
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przekonania, ze zesp6t jest bezpiecznym miejscem do podejmowania
ryzyka; w zespole o wysokim bezpieczenstwie psychologicznym pracownicy
przyznaja si¢ do popetnionych btedoéw, nie obawiajg si¢ zglaszaé nowych
pomystow, krytykowacé;

2) duze zaufanie: oznacza, ze cztonkowie zespotu mogg liczy¢ na siebie nawza-
jem, a wiec wykonuja powierzong prace terminowo i najlepiej jak potrafia;

3) jasna struktura i cele: oznacza, ze cztonkowie zespotu rozumieja cele krotko
i dtugo terminowe definiowane zaréwno na poziomie indywidualnym, jak
1 zespolowym oraz oczekiwania pod ich adresem;

4) duze znaczenie (MEANING): oznacza, ze wykonywana praca jest wazna
dla kazdego cztonka zespotu;

5) poczucie wplywu (IMPACT): oznacza, ze pracownicy chca wiedziec, ze osia-
gajac indywidualne cele, przyczyniaja si¢ do sukcesu catego zespotu i orga-
nizacji.

Zmienne, ktore nie mialy istotnego zwiazku z efektywnoScig zespotu:

1) lokalizacja pracownikow (siedzenie w tym samym biurze);

2) dazenie do konsensusu w podejmowaniu decyzji;

3) ekstrawersja cztonkow zespotu;

4) indywidualna wydajnos¢ cztonkow zespotu;

5) intensywno$¢ obciazenia w pracy;

6) dojrzatos¢ zespotu;

7) wielko$¢ zespotu;

8) stalos¢ zespotu.
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Putapki liczbowych ewaluacji™

4.1. Wprowadzenie

W jednym z odcinkéw popularnego serialu Czarne Lustro, zatytulowanym
Na leb i szyje, mozemy zobaczy¢ futurystyczng wizje Swiata pochtonietego przez
mani¢ natychmiastowego oceniania wszystkiego i wszystkich za pomoca apli-
kacji internetowej. Kazdy w tym $wiecie jest definiowany przez widoczng dla
wszystkich pozostalych §rednig liczbe gwiazdek, ktorg otrzymuje od wszystkich,
ktorzy maja ochote go oceniC. Jesli wyglad czy zachowanie osoby nie spodoba
sie komus§, moze szybko obnizy¢ jej Srednia, wystawiajac jedng gwiazdke. Im
wyzsza Srednia gwiazdek, tym wyzszy jest status spoleczny umozliwiajacy wstep
do atrakcyjnych miejsc, jesli natomiast Srednia spada ponizej trzech gwiazdek,
trudno jest zy¢ normalnie. Czy daleko nam do tej futurystycznej wizji w Swiecie
ciggtych ewaluacji? Otrzymywane przez nas SMS-y z prosbg o ocen¢ wizyty
w serwisie samochodowym, na sitowni, u lekarza uswiadamiaja, ze zblizamy
sie ewaluatywnego horroru, gdzie wszystkie doSwiadczenia beda zamieniane
na liczby.

* dr Katarzyna Kinga Kowalczyk — Katedra Psychologii i Socjologii Zarzadzania, Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa; ORCID
ID: 0000-0003-0736-2971.
prof. dr hab. Grazyna Wieczorkowska-Wierzbifiska — Katedra Psychologii i Socjologii Zarzadza-
nia, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa;
ORCID ID: 0000-0002-3307-1679.

Oswiadczenie o zrodtach finansowania: rozdzial powstal w oparciu w wyniki realizacji projektu
badawczego o nr 2016/21/N/HS4/00528 finansowanego ze Srodkéw Narodowego Centrum
Nauki.
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Jednak zanim do tego dojdzie, przyjrzyjmy si¢ putapkom liczbowych ewa-
luacji. Zacznijmy od paru ustalefi terminologicznych. Ewaluatorem nazywamy
osobe oceniajacg obiekty podlegajace ocenie. Obiektami mogg by¢ zarowno
kandydaci do pracy, teksty naukowe, granty badawcze, jak i zajecia akademic-
kie lub $wiadczone ustugi. W rozdziale koncentrujemy si¢ wylacznie na ewalu-
acjach liczbowych, czyli ocenach na skalach numerycznych dostarczonych przez
zlecajacego ewaluacje.

W rozdziale poréwnane zostaty dwa systemy ewaluacyjne:

system #1 ewaluacji odrebnej — dla kazdego obiektu jest wybierany nieza-

leznie zespot ewaluatordw;

system #?2 ewaluacji seryjnej — wszystkie konkurujace mig¢dzy sobg obiekty

sg oceniane przez ten sam zespot ewaluatorow.

W ewaluacji seryjnej, gdy kazdy z grupy ewaluatordéw ocenia ten sam zestaw
obiektéw wyrdzniamy dwa warianty:

* wariant sztywny ewaluacji seryjnej, w ktorym nie mozna modyfikowaé wcze-
Sniejszych ocen (np. natychmiastowe ogtaszanie wynikdw egzaminu ustnego
lub oceny sedzidw, ktorzy oceniaja wystepy serii sportowcoOw w zawodach
tyzwiarstwa figurowego).

* wariant elastyczny ewaluacji seryjnej pozwala ewaluatorowi zmieniac¢ kolej-
no$¢ oceny i poprawiaé wezesniejsze oceny (przykladem sa oceny trzydzie-
stu wypracowan przez nauczyciela).

Przyszly laureat Nagrody Nobla Daniel Kahneman odbywajac stuzbe woj-
skowa, opracowal ocene przydatnosci poborowych do wojska. Dla kazdej
z szeSciu cech, takich jak np. odpowiedzialno$¢, towarzyskosS¢ czy meska duma,
uznanych przez niego za istotne dla walki na froncie, opracowat zestaw kon-
kretnych pytan dotyczacych zycia w cywilu, m.in. cz¢stotliwosci zmian pracy,
uprawiania sportdéw, punktualnosci, metodycznosci w nauce. Celem byta moz-
liwie obiektywna ocena poborowego. Dokonujacy szczegoétowych ocen ewalu-
atorzy byli proszeni o zamknigcie oczu i wyobrazenie sobie ocenianego rekruta
w roli zotnierza, a nastepnie o okreslenie, w pieciostopniowe;j skali, jego przy-
datnoSci. Kahneman pisze, ze zaréwno suma szeSciu ocen czastkowych, jak
i intuicyjna ocena nadawana z zamknietymi oczami, formutowana po porzad-
kowanym gromadzeniu obiektywnych informacji oraz zdyscyplinowanej ocenie
poszczegolnych cech, pozwalata przewidzie¢ pdzniejsze wyniki poborowych.

Liczbom, bez wzgledu na ich pochodzenie, przypisuje si¢ magiczng moc,
poniewaz pozwalaja porzadkowaé Swiat. W sytuacji koniecznos$ci dokonania
wyboru spoS§rod dwoch kandydatow na dane stanowisko pracy, mozna by dlugo
dyskutowac, ktOry z nich jest lepszy. Jesli jednak kandydatom przypiszemy licz-
by, ktore mozna poddawacé najprzerdzniejszym dzialaniom arytmetycznym,
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proces decyzyjny bardzo si¢ uprosci. Nawet Danielowi Kahnemanowi nie prze-
szkadza, ze tak wydobywane liczby nie pochodzg ze skali pomiarowej, ktora
pozwala na liczenie Sredniej (w tym celu trzeba byloby wykazac, ze jednostka
pomiaru jest stata).

Ponizej przedstawiono przepis na wybdr kandydata na stanowisko przedsta-
wiciela handlowego podany przez Kahnemana w Putapkach Umystu (s. 110).

Najpierw wybierz kilka cech koniecznych do sukcesu na takim stanowisku
(smykatka techniczna, sympatyczna osobowos¢, niezawodnosc i tak dalej). Nie
przesadzaj z ich liczbq — szes¢ cech wystarczy. Wybrane cechy powinny byc¢ jak
najmniej powiqzane ze sobq nawzajem i musisz miec poczucie, ze da si¢ je trafnie
ocenic na podstawie kilku konkretnych pytan. Nastepnie dla kazdej cechy przygo-
tuj liste odpowiednich pytan i zastanow sig, jak przypisac im wartosci, np. w skali
od jednego do pieciu. Musisz wiedziec, jakiego rodzaju odpowiedzi majq oznaczac
wbardzo stabo”, a jakie ,,bardzo dobrze”. Takie przygotowanie powinno ci zajgé
okoto pot godziny — to niewielka inwestycja, a moze w znacznym stopniu zadecy-
dowad, czy zatrudnisz dobrg osobe. Aby unikngc efektu halo, informacje musisz
gromadzic i oceniac po kolei, dla kazdej cechy z osobna. Nie wolno przeskakiwac
od punktu do punktu. Aby ocenic¢ kandydata lub kandydatke, zsumuj wszystkie
szeS¢ ocen czgstkowych.

Poniewaz ostateczna decyzja nalezy do ciebie, nie wolno ci oceniac¢ osob
»Z zamknietymi oczami” — musisz sobie mocno postanowic, zZe wybierzesz t¢ osobe,
ktora uzyska najwyzszy wynik, nawet jesli ktos inny bardziej przypadnie ci do gustu
— nie probuj wymyslac na sile ,,zlamanych nog”, zeby sztucznie zmienic kolejnos¢
kandydatow. Taka procedura niesie ze sobq obietnice potwierdzong ogromngq licz-
bg badan naukowych.

James Shanteau (za Kahneman, 2012) przytacza przeglad 41 r6znych badan
— dotyczacych trafnosci osadow rewidentéw, patologdw, psychologdw, dyrek-
toréw i przedstawicieli innych zawodow — sugerujacy, ze brak spdjnosci ocen
ewaluatorOw jest typowy nawet w sytuacji, kiedy ten sam przypadek jest oce-
niany ponownie kilka minut p6zniej. Zdaniem Kahnemana proste liczbowe
algorytmy sg lepsze niz sady ekspertdw, nawet jesli liczby bedace wktadem do
algorytmu pochodzg wtasnie od tych niedoskonatych ekspertow.

Chociaz autorki niniejszego rozdziatu zgadzajg si¢ z Kahnemanem, ze zdy-
scyplinowane zbieranie informacji daje lepsze wyniki niz poleganie na czystej
intuicji, przedstawiajg ponizej trzy zagrozenia stosowania ewaluacji liczbowych.
Omawiane zagadnienia beda ilustrowane przyktadami akademickimi: ewalu-
acjami artykuléw naukowych, propozycji badawczych i zaj¢¢ akademickich.
Jednakze opisywane zaleznoSci dotycza duzo szerszej klasy sytuacji, np. rekru-
tacji na stanowiska pracy, konkursow muzycznych, zawodoéw sportowych.
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4.2. Zagrozenie 1. Styl wykorzystania skali liczbowej
przez ewaluatoréw

Wartosciowanie obiektéw jest podstawowg operacjg umystowa, ktdra
pozwala unika¢ obiektow ocenianych negatywnie i wybierac te, ktdre ocenia-
ne sg pozytywnie. Oceniajgc wyktadowcow, cze$¢ oceniajgcych podzieli ich na
dwie kategorie — tych, ktorych nalezy unikac i tych, ktorzy sq w porzqdku. Inni
zostawig wielu wyktadowcOw w obszarze indyferencji — uwazajac, ze nie majg
wyrobionego zdania na ich temat. Jeszcze inni potrafig roznicowac obiekty
w sposOb bardziej finezyjny, dzielac wyktadowcoéw na siedem albo nawet dzie-
sie¢ kategorii. Oznacza to, Ze mamy swoje wiasne nawykowe skale oceniania,
ktore mogg si¢ zmienia¢ pod wplywem zaangazowania w wybdr badz wiedzy
i/lub doswiadczenia.

Osoba zlecajaca ewaluacje, czesto dostarcza skale, ktore powinny zostaé
wykorzystane do oceny. Automatycznie zmusza wiec nas do transformacji
wlasnej skali (np. dwuwartoSciowej: podoba mi si¢ vs. nie podoba mi si¢ lub
bardziej finezyjnej skali dziesi¢ciostopniowej) na zadana skale oceny (Wieczor-
kowska, 1993). Efektem tej transformacji sa roznice w zakresie wykorzystanej
skali oceny, np. jeden ewaluator moze réznicowac obiekty tylko na czesci skali,
inny moze korzystac tylko z dwdch ocen.

Wszyscy wykorzystujacy skale szacunkowe typu Likerta rdznig si¢ stylem
(response style, evaluation style, rating style) (Hoyt, 2000) przejawiajacym sig,
m.in. w skfonnos$ci do wykorzystywania tylko niektorych punktow na skali. Styl
ewaluatora mozna okresli¢ jedynie w sytuacji, kiedy ocenia on wiele obiek-
tow i wowczas moze zostal zdefiniowany przez miar¢ tendencji centralnej
(np. Srednig arytmetyczng) i miar¢ zroznicowania (np. odchylenie standardo-
we lub rozstep) rozktadu wystawionych ocen. Pojedyncza ewaluacja, a jest to
najczesciej spotykana sytuacja, gdy np. recenzent okresla tylko jeden artykut,
nie pozwala na wnioskowanie o stylu ewaluatora. Miara tendencji centralnej
rozkladu ocen ewaluatora moze by¢ interpretowana jako pozycja w wymiarze
surowosci — tagodnosci.

Systematyczne roznice indywidualne w poziomie tagodnosci ewaluatoréw
pokazano w wielu badaniach (Dewberry i in., 2013), m.in. w ocenach kandy-
datow na lekarzy, policjantow, pielegniarki, pracownikow spotecznych (Kane
iin., 1995), mechanikéw samolotowych (Borman i Hallam, 1991). W interpre-
tacji tych wynikow wskazuje si¢ na r6znice w sposobie przetwarzania informa-
cji, cechy osobowosci oraz uwarunkowania sytuacyjne (Dewberry i in., 2013;
Judge i Ferris, 1993).

Podsumowujac, mozna stwierdzic, ze styl oceniania przejawia si¢ w stopniu:
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* Tagodnosci, ktOry jest operacjonalizowany przez miar¢ tendencji centralnej,
np. Srednig — niektdrzy ewaluatorzy oceniaja obiekty Srednio wyzej niz inni;
* rdznicowania ocen — niskim, gdy wszystkie opiniowane artykuly sa ocenia-
nie podobnie: rownie dobrze, réwnie zle lub rownie umiarkowanie (Krol

i Kowalczyk, 2014);

* skrajnoSci ocen — ewaluator unika ocen skrajnych lub uzywa ich wylacznie

(Clarke III, 2000);

W celu ilustracji wagi tych r6znic, zaprezentowane bedg wyniki trzech ana-
liz danych!, w ktérych rdéznice w stopniu fagodnosci ewaluatoréw, wiazaly si¢
z konsekwencjami finansowymi polegajacymi na przyznaniu duzego grantu
badawczego lub stypendium konferencyjnego pokrywajacego koszty podrozy.

4.2.1. Analiza 1. Stopien fagodnosci 33 ewaluatorow oceniajacych Srednio
61 abstraktow konferencyjnych w schemacie ewaluacji odrebnej?

Wsrod 33 ewaluatordw oceniajgcych abstrakty na konferencje miedzyna-
rodowa (nagroda byto stypendium pokrywajace koszty pobytu i podrozy) byly
zarOwno osoby, ktorych Srednia z kilkudziesigeciu ocen na skali dziesigcio-
stopniowej wyniosta 8,40, jak i takie dla ktorych Srednia wyniosta 3,44. Zatem
sukces aplikacyjny zdecydowanie zalezy od tego, ktory z ewaluatorow bedzie
ocenial abstrakt.

Rysunek 1. Rozklad ,,poziomu lagodnosci” 33 ewaluatorow
(Srednia z wystawionych przez nich ocen zmieniala si¢ od 3,44 do 8,40)

124

10 A

Czestosé

64

73,00 400 500 6,00 7,00 8,00
Srednia ocena

Zrodlo: Kowalezyk, 2019.

Analizy przeprowadzono na podstawie badan wilasnych.
2 Analizy przeprowadzono na podstawie badan wiasnych.
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4.2.2. Analiza 2. Stopien fagodnosci ewaluatoréow projektéw badawczych
w schemacie ewaluacji odrebnej

Przedmiotem analizy byly oceny ewaluatorow 126 projektéw badawczych
konkurujacych o roczne stypendia naukowe w wysokosci ok. 24 tys. zI. Proce-
dura skfadata sie z dwoch etapow:

* dla kazdego projektu komisja wybierala oddzielnie zespot trzech ewaluato-
row (recenzentow), ktdrzy mieli oceni€ projekt na stustopniowe;j skali;

* po zapoznaniu si¢ z recenzjami komisja konkursowa zapraszala na rozmowe
lideréw projektow, ktére uzyskaty Srednio co najmniej 65 punktow.

Do oceny 126 projektow zaangazowano 252 ewaluatorow, z ktorych wigk-
sz0$¢ (67%) recenzowalo tylko jeden projekt. Analiza ocen przyznanych roz-
nym projektom przez 252 recenzentéw pokazata, ze 13 recenzentow wystawilo
projektom oceny ponizej 20 punktéw (na stupunktowe;j skali), 54 recenzentow
wystawito oceny powyzej 80 punktéw. W tym wypadku nie mozna stwierdzic,
czy recenzent, ktory ocenif projekt na 2,5 (jeden przypadek) byl nadmiernie
surowy, czy tez trafit na bardzo staby projekt i bardzo tagodnych wspolirecen-
zentow. W przypadku, gdy ewaluator ocenia tylko jeden projekt, nie mozna
okresli¢, czy jego ocena jest wynikiem surowosci przyjetych standardow lub
ewentualnie efektem niskiej wartoSci ocenianego projektu. Az dla 48 projek-
tow (co stanowi 38%) roznica mi¢dzy oceng maksymalng a minimalna wyniosta
powyzej 30 punktow na stustopniowej skali.

Niska ocena przyznana przez ewaluatora mogta wyeliminowac projekt.
Przykiadowo, lider projektu ocenionego przez ewaluatoréw na 90, 80 i 10
(Srednia < 65) nie zostanie zaproszony na spotkanie, ale oceny 66, 65, 65
(Srednia > 65) daja juz szans¢ na zaprezentowanie projektu przed komisja.

W celach dydaktycznych policzono ranking projektow oparty na dwoch
ocenach (wykluczono ocen¢ najbardziej surowego ewaluatora). Na rysunku 1
przedstawionych jest 14 najwyzej ocenionych projektow (Srednia > 66), ktore
duzo zyskuja, jesli ocena najbardziej surowego ewaluatora zostataby wykluczo-
na. W przypadku projektu #7 ,,wylosowanie” jednego surowego ewaluatora
wyeliminowalo potencjalnie innowacyjny projekt z szansy ubiegania si¢ o fina-
sowanie w drugim etapie wspolzawodnictwa.

Warto podkresli¢, ze finalna decyzja zalezata od komisji eksperckiej, przed
ktorag stawal lider projektu. Niestety takiej szansy nie dostat lider projektu #7,
poniewaz przyznanie 10 punktow przez jednego z trzech ewaluatordw, spo-
wodowato, ze uzyskana §rednia <65 nie pozwolita, aby znalazt sie na liScie
zaproszonych.
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Rysunek 2. Zroéznicowanie ocen (warto$¢ Srednia, maksymalna i minimalna) trzech
recenzentéw dla wybranych 14 projektow, ktore uzyskaly co najmniej
65 punktow; dla projektu #7 jeden z ewaluatorow przyznal 10 punktow, podczas
gdy pozostali dwaj przyznali powyzej 60 punktow; ta niska ocena wyeliminowala
projekt z zaproszenia do drugiego etapu
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Zrodlo: Wieczorkowska i Kowalczyk, 2021.

Nawet jesli prog 65 zostal przekroczony przez projekt, ktory otrzymat
oceny: 90, 80, 25 — niska Srednia moze stanowi¢ dla cztonkow komisji konkur-
sowej baze dla dalszych ocen.

4.2.3. Analiza 3. Stopien fagodnosci ewaluatorow projektow badawczych
w schemacie ewaluacji seryjnej

Przedmiotem trzeciej analizy byly oceny ewaluatorow oceniajacych seri¢
projektow badawczych dla miodych naukowcoéw w ramach programu START.
Liczba ocenianych projektow zalezala od dziedziny i wahata si¢ od 16 projek-
tow matematycznych do 59 projektdw chemicznych. W kazdej z szeSciu dzie-
dzin wszystkie projekty ocenialo trzech ewaluatorow.

Dzigki temu, ze kazdy ewaluator ocenial seri¢ co najmniej 16 propozycji
badawczych, mozemy okresli¢ jego styl oceny (Srednia, mediana, zmienno$c).
Na rysunku nr 3 mozna zobaczy¢, ze ewaluatorzy r6znig si¢ Srednimi ocenami
(niektorzy byli znacznie tagodniejsi niz inni) i zmiennoScia. Przyktadowo oceny
ewaluatora #1 i #2, oceniajacych ten sam zestaw 22 projektow w fizyce, przy
uzyciu tej samej skali 0-5 bardzo si¢ r6znia.

Ewaluator #1 uzyl do oceny 22 projektow siedem wartoSci ze skali: 2; 2,5;
3; 3,5; 4; 4,5 15. Ewaluator #2 ocenit te same 22 projekty, wykorzystujac tylko
trzy wartoSci ze skali: 4; 4,5; 5 1 przyznajac najwyzsza ocene dziewigciu pro-
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jektom, za$ najgorsza ocene 4 — trzem. Ewaluator #1 byt w swoich ocenach
o wiele surowszy od drugiego — az dziesie¢ projektow ocenif ponizej 4. Nie ma
watpliwosci, ze wolelibySmy by¢ oceniani przez eksperta #2 niz eksperta #1.
Jednakze w przypadku ewaluacji seryjnej wplyw surowego ewaluatora obniza
oceny wszystkich projektow konkurujacych w tym samym konkursie.

Rysunek 3. Poréwnanie stylu oceniania (Srednia i odchylenie standardowe) 18 ewaluatorow:

po 3 ewaluatoréw oceniajacych te samg serie projektéow grantowych
w kazdej z 6 dziedzin
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Zrodlo: Wieczorkowska i Kowalczyk, 2021.

4.3. Zagrozenie 2. Silny stopien skorelowania ocen czastkowych
— efekt halo/aureoli

Ewaluatororzy czesto ulegaja efektowi halo nazywanym takze efektem
aureoli przejawiajacym sie w braku roznicowania czastkowych ocen. Jezeli pro-
jekt/zajecia si¢ nie podobajg ewaluatorowi/studentowi, to dostaje on minimal-
ne oceny we wszystkich kryteriach (Landy i in., 1980).

Za najbardziej prawdopodobng przyczyn¢ efektu halo uznaje si¢ wplyw
ogolnej oceny obiektu na oceng jego okreslonych atrybutow (Murphy i in.,
1993). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ trzy modele efektu halo (Fisi-
caro i Lance, 1990):
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* model ogdlnego wrazenia zakladajacy, ze na oceng wplywa ogdlne wrazenie
wywarte przez obiekt oceny (np. informacja o dorobku naukowym, afilia-
cji);

* tzw. podstawowy model wymiaru, w ktorym oceny na wymiarze zaleza od
ocen innych bardzo istotnych wymiarow;

* nieadekwatny model r6znicowania, gdzie oceniajacy nie potrafiag odr6zni¢
elementow oceny, dlatego ocena jednego elementu wptywa na ocen¢ pozo-
statych; nasila si¢ to wraz ze wzrostem liczby elementow oceny.

Warto rowniez podkreslic, Ze istnieje rozroznienie mi¢dzy tzw. prawdziwym
halo (true halo), w ktérym obserwuje si¢ naktadanie na siebie wymiaréw oraz
iluzorycznym halo (illusory halo) pojawiajacym si¢, gdy np. z uplywem czasu
zacierajg si¢ szczegOtowe informacje, a w pamigci pozostaje tylko ocena ogdlna
(Murphy i in., 1993).

Wystepowanie skorelowania ocen, sugerujace brak roznicowania i wystapie-
nie efektu halo, pokazano na wielu danych (Dennis, 2007) przedstawiajacych
wyniki ocen: prac studentow, projektow badawczych oraz zespoldéw badawczych.

4.3.1. Przyktad 1. Studenckie ankiety ewaluacyjne zaje¢ akademickich

Przykiadem powszechnie wystepujacej ewaluacji odrebnej sg studenckie
ankiety ewaluacyjne, w ktorych chetni studenci oceniajg zajecia prowadzone
przez poszczegOlnych wyktadowcow. Mamy tutaj do czynienia ze zjawiskiem
autoselekeji — zlecajacy ewaluacje nie maja wplywu na wybor ewaluatorow.
Jest to przyktad ewaluacji odrebnej, poniewaz ewaluatorzy oceniajacy zajecia
X mogg sig¢ istotnie r6zni¢ od ewaluatorOw oceniajacych zajecia Y.

Liczba pytan w ankietach ewaluacyjnych bywa stanowczo zbyt duza (najczg-
Sciej co najmniej piec). Biorgc pod uwage, ze student w ciggu semestru moze
uczestniczy¢ w kilkunastu zajeciach i chce by¢ spolegliwym ewaluatorem, to
musialby odpowiedzie¢ na kilkadziesiat nudnych pytan. Michalowicz wyka-
zal, ze tylko 12% studentow ocenia wszystkie zajecia, w ktdrych uczestniczy-
li w danym semestrze, a 43% nie ocenia zadnych zaje¢. Zmniejszenie liczby
pytan w ankietach ewaluacyjnych mogtoby zmienic te proporcje. Zastanowmy
sie¢ wigc, czy trzeba zadawaé az tyle pytan. W tym celu nalezy sprawdzié, czy
odpowiedzi na poszczegdlne pytania sg ze sobg skorelowane. Stopien skorelo-
wania tych odpowiedzi mozna oceni€ za pomoca analizy czynnikowej. Im wig-
cej czynnikow spelniajacych kryterium Kaizera (wyjasniajacych wigksza czes¢
wariancji niz pojedyncze pytanie), tym nizsze skorelowanie odpowiedzi.

Przeprowadzona przez Michatowicza (2016) analiza czynnikowa gtownych
sktadowych odpowiedzi na pytania zawarte w ponad 94 tys. (N = 94130) stu-
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denckich ankiet ewaluacyjnych wykazata jeden czynnik wyja$niajacy 66,3%
wariancji zmiennych wejSciowych, czyli mozemy mowic o efekcie halo. Analiza
zasobOw zmiennoSci wspdlnej (tab. 1) pokazuje, ze najgorzej pasuja do rozwia-
zania jednoczynnikowego pytania: czwarte (dostgpnos$¢ wyktadowcy) i 6sme
(przydatnos$¢ przedmiotu). Pytaniem najwyzej fadujacym jednoczynnikowe roz-
wigzanie jest pytanie o ogolng ocene wyktadowcy.

Tabela 1. Zasoby zmiennoSci wspolnej w jednoczynnikowym modelu odpowiedzi
na pytania ankiety ewaluacyjnej w jednej w warszawskich uczelni

Prosze ocenié¢ na skali od 1 do 5 Czy o.dp0w1ed21,pr0wadzqcego na} 0,67
pytania studentéw byly wyczerpujace?
Kompetencje i poziom przygotowania 0,71 | Proszg oceni¢ ogélnie wyktadowce. 0,82
prowadzacego do zajeé
Na ile zrozumiale prowadzacy przekazywal 0.74 W jakim stopniu zajgcia byty 0.75
tres¢ zajgc? ’ interesujace? ?
Na ile zrozumiale prowadzacy przedstawit 0.59 W jakim stopniu przedmiot ten jest 0.49
wymagania wobec studentow? ? przydatny w toku studiow? ?
W jakim stopniu prowadzacy byt dostepny . P -
dla studentow poza zajeciami 0,42 Scwz(y)igofgl‘:bgmﬂanwo te zajecia 0,78
(mail, godziny dyzuru, konsultacje)? gom:

Zrédlo: Michatowicz, 2016.

W zbiorczej analizie czynnikowej nie jest spetniony warunek niezaleznoSci
obserwacji, poniewaz studenci najczesciej oceniajg wiecej niz jedne zajecia,
a wiec oceny nie sg niezalezne. Poprawng analiz¢ mozna przeprowadzi¢ tylko
na poziomie pojedynczego kursu. Michalowicz (2016) przeprowadzit osob-
ne analizy dla zaje¢ wyktadowych, ktore zostaly ocenione przez co najmniej
100 os6b. Wyniki 50 analiz czynnikowych pokazaly, ze w 48 przypadkach wyod-
rebniono jeden czynnik wyjasniajacy od 54,6% do 80,7% zmiennoSci pytan
ankiety. Tylko w dwoch przypadkach wyodrebniono dwa czynniki.

Przedstawiona analiza prowadzi do nastepujacej konkluzji — odpowiedzi
na pytania ankiet ewaluacyjnych sg wysoko skorelowane, mozna wigc mowic
o efekcie halo/aureoli. Jesli przyktadowo wyktadowce uwaza si¢ za przyjaznego
studentom, to jest on rOwniez postrzegany jako prezentujacy materiat w sposob
jasny oraz czytelny i odwrotnie, jesli jest spostrzegany jako nieprzyjazny stu-
dentom, to odmawia mu si¢ jednocze$nie umiejetnosci dydaktycznych.
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4.3.2. Przyktad 2. Oceny 673 abstraktéw zgloszonych
na miedzynarodowa konferencje przez 33 ewaluatorow

Analogiczne analizy jak dla ankiet ewaluacyjnych zostaly przeprowadzone
przez Kroéla i Kowalczyk (Krol i Kowalczyk, 2014) na ocenach 673 abstraktow
zgtoszonych na miedzynarodowa konferencje. Pochodzace od 33 ewaluatoréw
oceny na poszczeg6lnych wymiarach wykazaly wysokie skorelowanie (jeden
czynnik wyjasniat od 37 do 91%). Bardzo wysoki procent wyjasnionej wariancji
przez jeden czynnik oznacza, ze ewaluator ocenial abstrakty prawie tak samo
na wszystkich wymiarach czastkowych. Skoro odpowiedzi sg tak wysoko skore-
lowane, to zadawanie ewaluatorom wielu pytan nie wnosi wiele do oceny, jed-
noczesnie bedac Zrodtem przecigzenia poznawczego stanowiacego zagrozenie
dla trafnosci ocen.

4.3.3. Przyktad 3. Badanie eksperymentalne testujace wptyw sposobu oceny
(obiektowy vs. wymiarowy) na site efektu halo

Ocena grantdéw czy publikacji naukowych jest zadaniem wymagajacym
duzych zasobow poznawczych. Tworzenie zbyt duzej iloSci kryteriow zamiast
pomdc, moze utrudnic¢ prace oceniajagcym. Od ewaluatorOw wymaga si¢ nie
tylko decyzji akceptujacej lub odrzucajacej dany projekt/publikacje, lecz takze
oceny obiektow na wielu wymiarach/kryteriach czastkowych oceny. U podstaw
tej praktyki lezy przyjmowane milczaco zalozenie, ze istnienie ocen czgstko-
wych zobiektywizuje oceny, a obiekty bedg opisywane w postaci wielowymia-
rowych profili. W praktyce, jesli nawet wymiarom przypisuje si¢ zroznicowane
wagi, to decyzje podejmuje si¢ na podstawie Sredniej. Konieczno$¢ dokonywa-
nia wielu ocen czagstkowych jest natomiast duzym obcigzeniem poznawczym
dla oceniajacego.

Na sit¢ oddziatywania efektu halo moze mie¢ wplyw ocenianie serii obiek-
tow na kilku wymiarach czastkowych, ktore mozna przeprowadzi¢ w sposob:
1) obiektowy (najpierw obiekt 1 na wszystkich wymiarach, potem obiekt 2

itd.);

2) wymiarowy (najpierw wszystkie obiekty na wymiarze 1, potem wszystkie

obiekty na wymiarze 2 itd.) (Tyszka, 1999).

Celem przeprowadzonego przez Kowalczyk (2019) eksperymentu byta
weryfikacja hipotezy zakladajacej, ze zastosowanie wymiarowego, w miejsce
obiektowego, sposobu oceny spowoduje redukcje efektu halo.
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Uczestnicy zostali losowo przydzieleni do jednej z dwdch grup eksperymen-
talnych. Ich zadaniem byta ocena, na podstawie otrzymanych streszczen (licza-
cych okofo 320 stow kazde), dwoch projektow badawczych pt.:

#1: Rodzaj dominujacej motywacji osiggnieé, a oczekiwania pracownikow

wobec dziatafh prorozwojowych organizacji.

#2: Stres zawodowy w pracy lekarzy w szpitalu i w przychodni.

Zadaniem obu grup byta ocena projektow na pigciu wymiarach (zrozu-
mialo$¢ projektu, opis, ciekawo$¢, czytanie, ogdlna rekomendacja) na sze-
Sciostopniowej skali z dodatkowg opcja beztreSciowg trudno to ocenicé. Grupy
eksperymentalne roznily si¢ sposobem oceniania wyznaczonym przez kolej-
no$¢ odpowiadania na pytania (zob. tab. 2). Byl to schemat sztywnego wariantu
seryjnej ewaluacji, poniewaz kolejno$¢ ocen byta narzucona i nie mozna byto
wraca¢ do/poprawiac poprzednich ocen. Grupa #1 oceniala projekty wymiaro-
wo, grupa #2 obiektowo.

Tabela 2. Kolejno$¢ ocen w schemacie oceny wymiarowej vs. obiektowej

Grupa eksperymentalna #1. Grupa eksperymentalna #2.
Ocenianie wymiarowe Ocenianie obiektowe
1. Czy projekt#1 zaprezentowany jest 1. Czy projekt#1 zaprezentowany jest
w sposob zrozumialy? W sposOb zrozumialy?
2. Czy projekt#2 zaprezentowany jest 2. Czy w projekcie #1 cel badan, metody
W sposob zrozumialy? i narzedzia opisano w sposob wystarczajacy?
3. Czy w projekcie #1 cel badan, metody 3. Czy projekt #1 jest ciekawy?
i narzedzia opisano w sposob wystarczajacy? | 4. Czy projekt #1 dobrze si¢ czyta
4. Czy w projekcie #2 cel badan, metody (nie ma w nim literéwek, niegramatycznych
i narzedzia opisano w sposob wystarczajacy? sformutowan)?
5. Czy projekt #1 jest ciekawy? 5. Twoja faczna ocena. Czy projekt #1
6. Czy projekt #2 jest ciekawy? powinien zosta¢ sfinansowany?
7. Czy projekt #1 dobrze si¢ czyta 6. Czy projekt#2 zaprezentowany jest
(nie ma w nim literowek, niegramatycznych W sposob zrozumialy?
stormufowan)? 7. Czy w projekcie #2 cel badan, metody
8. Czy projekt #2 dobrze si¢ czyta i narzedzia opisano w sposOb wystarczajacy?
(nie ma w nim literowek, niegramatycznych | 8. Czy projekt #2 jest ciekawy?
sformutowan)? 9. Czy projekt #2 dobrze si¢ czyta
9. Twoja aczna ocena. Czy projekt #1 (nie ma w nim literéwek, niegramatycznych
powinien zosta¢ sfinansowany? sformulowan)?
10. Twoja taczna ocena. Czy projekt #2 10. Twoja taczna ocena. Czy projekt #2
powinien zosta¢ sfinansowany? powinien zosta¢ sfinansowany?

Przeprowadzona analiza czynnikowa, oddzielnie dla obu projektéw, poka-
zala réznice w stopniu skorelowania odpowiedzi na pytania, co jest ilustro-
wane procentem wyja$nionej wariancji przez pierwszy czynnik w grupach
eksperymentalnych. Zgodnie z hipoteza, wymiarowy sposob oceny spowodowat
redukcje efektu halo, a obiektowy sposdb doprowadzil do wigkszego stopnia
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skorelowania ocen czastkowych (por. Kowalczyk, 2019), czyli silniejszego efek-
tu halo niz sposdb wymiarowy.

Tabela 3. Procent wariancji wyjasnianej przez pierwszy czynnik

Obiektowy proces oceny Wymiarowy proces oceny
Projekt 1 64,78 50,44
Projekt 2 53,42 48,03

Zrodlo: Kowalezyk, 2019.

4.4. Zagrozenie 3. Efekt pozycji w sztywnym wariancie
ewaluacji seryjnej

Ewaluacja seryjna, ktéra pozwala uniknaé¢ efektu doboru recenzentow jest
zdecydowanie lepsza od ewaluacji odr¢bnej, ale jej wariant sztywny wiaze
si¢ z trudnym do unikni¢cie efektem pozycji w serii. Przedstawienia psycho-
logicznego modelu procesu oceny (Wieczorkowska i Wierzbinski, 2011; Krol
i Kowalczyk, 2014; Michalowicz, 2016; Kowalczyk, 2019) pozwoli zrozumie¢,
skad si¢ ten efekt bierze.

Dokonanie ewaluacji, czyli udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy dany arty-
kut nadaje sie do publikacji a projekt grantowy do dofinansowania, wymaga
pordwnania ocenianego obiektu z jakims standardem/wzorcem. Do podstawo-
wych zdolnoSci naszego umystu nalezy kategoryzowanie doswiadczen, odkry-
wanie zaleznoSci i faczenie informacji krystalizujacych sie w postaci wzorcow
(schematoéw poznawczych). Wzorce moga zaleze¢ od kontaktow z podobnymi
obiektami (doSwiadczenia) lub zestawienia informacji (aktywnosci poznaw-
czej). Wzorcem uzywanym do poréwnan kolejnych obiektéw moze by¢ (Obe-
rauer i in., 2012; Wieczorkowska i Wierzbinski, 2011):

* wyabstrahowana ze szczegOtOw reprezentacja bedaca uSrednieniem cech
napotkanych wcze$niej obiektow (bazujemy na wszystkich poprzednio prze-
czytanych artykutach z danej dziedziny), reprezentacja tradycyjna;

* teoretyczna wizja (nieistniejacego w rzeczywistosci) egzemplarza (mamy
wizje tego, jak powinien wygladac idealny artykut), reprezentacja prototy-
powa;

* jeden ze spotkanych wcze$niej egzemplarzy danej kategorii (opieramy si¢
na artykule, ktory z jakiego$ powodu utkwit nam w pamigci), reprezentacja
egzemplarzowa.
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Poznawcza reprezentacja wzorca ma budowe prototypowa: skiada sie¢
z prototypu (wzorca) i zakresu dopuszczalnych transformacji (na ile jesteSmy
w stanie zaakceptowac artykuly roznigce si¢ od wzorca). Metaforycznie rzecz
ujmujac, mozna stwierdzié, ze poréwnujac podobiefistwo dostarczonej doku-
mentacji ze wzorcem, dokonuje si¢ mentalnej transformacji jednej reprezen-
tacji w druga. Finalna decyzja moze przyjaé dwie wartosci — artykut spelnia
wymagania lub nie. Jednak to recenzenci sg w stanie okre§li¢ ,,odleglos$¢” arty-
kutu od prototypu kategorii: dobry artykut naukowy. Jesli odlegto$¢ przekracza
zakres dopuszczalnych transformacji prototypu, a wigc w zbyt duzym stopniu
odbiega od wzorca, recenzent odmawia swojego poparcia dla publikacji. Kate-
goria dobry artykut moze mie¢ kilka prototypéw — mozna jednakowo wysoko
ceni¢ systematyczny przeglad bardzo wielu artykulow, jak i propozycje awan-
gardowego modelu kwestionujacego ogdlnie przyjety paradygmat.

To, ktory wzorzec (systematyczny przeglad vs. awangardowe ujecie tematu)
zostanie zaktywizowany w procesie ewaluacji zalezy od kilku czynnikow, m.in.
od wyboréw dokonywanych przez recenzenta nawykowo (niektérzy majg ten-
dencje do koncentrowania si¢ tylko na jednym wzorcu idealnym tekstu nauko-
wego, od ktorego odstepstw nie toleruja), zmiennych czynnikdw sytuacyjnych
(np. ostatnio oceniany projekt grantowy), dostgpnych zasoboéw poznawczych,
ktore kurcza sig, gdy recenzent jest przemeczony (Oberauer i in., 2012).
Wystarczy, aby kto$§ przypomniatl recenzentowi podobny przypadek oceniany
rok wezesniej i wtedy ten projekt (precyzyjniej §lad pamigciowy jego dotyczacy)
staje sie wzorcem poréwnawczym.

W ewaluacji odr¢bnej nie mozemy kontrolowac, jaki standard porownawczy
(reference pattern) zostal zaktywizowany w gtowie eksperta. W ewaluacji seryj-
nej mozna zalozyC, ze obiekty oceniane wczeSniej wplywaja na modyfikacje
wzorca bedacego podstawg oceny. Efekt pozycji ocenianego obiektu w serii
(serial position effect) zostat potwierdzony w roéznych badaniach (Antipov
i Pokryshevskaya, 2017; Bruine de Bruin, 2006; Fasold i in., 2012; Unkelbach
i in., 2012). W badaniu eksperymentalnym (Kowalczyk, 2019), ktérego wyni-
ki przedstawiono na rysunku 4, te same abstrakty ocenione wczes$niej przez
niezaleznych ekspertow jako stabe (niebieskie stupki) lub dobre (pomaran-
czowe stupki) byly prezentowane w roznej kolejnosci: potowie ewaluatoréw
prezentowano je na poczatku, drugiej pofowie na koncu. Zgodnie z hipotezg
ewaluatorzy roznicujg oceny obiektdéw przedstawianych na koncu duzo silniej
niz tych na poczatku.
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Rysunek 4. Ocena abstraktow w zaleznoSci od kolejno$ci oceniania.
Gorsze obiekty sg oceniane wyzej na poczatku serii niz na koncu, lepsze obiekty
sa oceniane wyzej na koncu serii niz na jej poczatku.
Na poczatku serii ewaluatorzy réznicuja swoje oceny mniej niz na koncu serii

Ocena abstraktow w zaleznosci Skrajne oceny
od kolejnosci oceniania

45 4,39
6
5,44 4
5,08
5 4,66 35
4 3,67 3 275
3 2,5
2
2
15
1
1
0 0,5
Poczatek serii Koniec serii
0
M, Stabe” abstrakty M ,Dobre” abstrakty Poczatek serii Koniec serii

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Kowalczyk, 2019.

Wartym podkreSlenia sa wyniki badan niemieckiego zespotu (Unkelbach
i Memmert, 2008) ukazujace, ze temu znieksztalceniu, ktoérego zrodiem jest
pozycja w serii, podlegaja wszyscy ewaluatorzy — zar6wno nowicjusze, jak i eks-
perci.

W kolejnych badaniach Kowalczyk (2019) sprawdzata Swiadomo$¢ tego
efektu wsrdd 35 doSwiadczonych recenzentow 1 646 absolwentow szkol wyz-
szych. Byli oni pytani o to, w jakiej kolejnosci chcieliby, aby ewaluator oceniat
ich prace. Procentowe odpowiedzi zostaly przedstawione na rysunku 5.
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Rysunek 5. Preferencje dotyczace pozycji w serii, w ktorej chcielibySmy by¢ oceniani

W jakiej kolejnosci cheiataby Pani/chciatby Pan, aby byt oceniany Pani/Pana projekt?

41
40
3 32,40
30,60
30 o
25 23 23
20
15 13
10
5
0

Jako pierwszy Jako ostatni W srodku Nie ma to znaczenia

M Recenzenci M Absolwenci szk6t wyzszych

* W pytaniu, ktore otrzymata grupa 646 respondentéw z wyzszym wyksztalceniem, nie bylo w kafeterii
odpowiedzi: kolejnosé, w jakiej bede oceniany, nie ma znaczenia.

Zrodlo: Kowalezyk, 2019.

Ponad 30% z grupy 646 respondentéw z wyzszym wyksztatceniem chcia-
to by¢ oceniane na poczatku w poréwnaniu do 32%, ktorzy preferowali bycie
ocenianym na koncu serii. Tylko trzy osoby z 646 uzasadnily swoje preferencje
problemem kalibracji.

Przyktadowe cytaty:

Lepiej jest by¢ ocenianym na poczqtku, gdy nie ma punktu odniesienia; latwiej

jest uzyskac wyzszq ocene, choc czesto nie najlepszq, poniewaz oceniajgcy

pozostawia pewien margines na gore i na dole.

Osoby na poczqtku serii sq oceniane dokladniej, poniewaz — z jednej strony

— oceniajqcy nie jest jeszcze zmeczony, a z drugiej strony nie ma jeszcze skali

porownawczej, aby moc ocenic jq bardziej pozytywnie.

Osoby, ktore preferowaly bycie ocenianym pod koniec serii, zwrocity uwage
na mozliwo$¢ zmeczenia ekspertow: Znam ludzi, ktorzy wolg byc¢ oceniani jako
ostatni, poniewaz uwazajg, ze oceniajgcy jest juz zmeczony i chce miec¢ wszystko
z glowy tak szybko, jak to mozliwe. Dlatego na koniec wszystkiego oceniajq lepiej.

Zaden z ekspertow w wypowiedziach na pytanie otwarte nie wskazal na pro-
ces kalibracji, az potowa z nich wybrala opcj¢ kolejnosc w serii nie ma znaczenia.
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4.5. Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono wyniki wieloletnich badaf prowadzonych
w Katedrze Psychologii i Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego. Analiza
zgromadzonego materiatu umozliwita zdefiniowanie trzech zagrozen dla ewa-
luacji liczbowych.

Wykazano, ze ewaluatorzy r6znig si¢ stylem oceny, co powoduje, ze w typo-
wych ewaluacjach odrebnych, gdy dla kazdego obiektu niezaleznie wybierany
jest zespot ewaluatorow, bardzo duzo zalezy wiasnie od tego wyboru. W sytu-
acji, gdy artykut zostat wysytany do recenzji, jego szanse na publikacje zaleza
od tego, czy trafi do recenzentow surowych (charakteryzujacych si¢ bardzo
wysokim wskaznikiem odrzucen) czy tez tagodniejszych (tatwo akceptujacych).

Wazny element rozdziatu stanowig wyniki badan wskazujace na wyzszo$¢
ewaluacji seryjnej, w ktorej wszystkie obiekty (projekty badawcze, artykuty
naukowe) sa oceniane przez ten sam zespOl ewaluatoréw. Poréwnano dwa
warianty ewaluacji seryjnej: sztywny, w ktorym nie mozna modyfikowac wcze-
$niejszych ocen (przykladem sa natychmiast oglaszane wyniki egzaminu ust-
nego, oceny sedziow, ktdrzy oceniajg wystepy serii sportowcOéw w zawodach
tyzwiarstwa figurowego) i elastyczny, w ktorym ewaluator moze poprawiac
wezesniejsze oceny (przyktadem moga by¢ oceny dziesigciu wypracowan wysta-
wione przez trzech nauczycieli). W sztywnym wariancie powszechnie wystepuje
efekt pozycji w serii sprawiajacy, ze ewaluatorzy wystawiajg mniej zréznicowa-
ne oceny na poczatku serii niz na koncu. W efekcie gorsze jakoSciowo obiekty
sg oceniane wyzej na poczatku serii niz gdyby byly oceniane na koncu, nato-
miast lepsze obiekty sa oceniane wyzej na koficu serii niz na jej poczatku.
Stosowanie sztywnej ewaluacji seryjnej wymaga przeprowadzenia szkolenia
kalibracyjnego dla ewaluatoréw, ktore mogloby zwiekszy¢ SwiadomoS§¢ wyste-
powania efektu pozycji w serii, co mogloby dawac¢ szanse na jego korekte.

W rozdziale przedstawiano bardzo zr6znicowane dane empiryczne, w tym
m.in. unikatowe analizy ocen recenzentow dwdch duzych konkurséw projektow
badawczych, wyniki badan eksperymentalnych przeprowadzonych w ramach
grantu PRELUDIUM, analiz¢ wypowiedzi dotyczaca wagi pozycji w serii
35 do$wiadczonych recenzentoéw i 646 respondentéw z wyzszym wyksztalce-
niem.

Rozdzial zawiera réwniez argumenty przemawiajgce za zamiang typowej
ewaluacji odrebnej w ewaluacje seryjna w wariancie elastycznym.
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