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Preface

Effective employee management in a business organization requires not
only experience and competence, but also considerable knowledge ofthe prin-
ciples of human behavior. The present volume comprises a collection of re-
search papers in the psychology of management and organization, broadly
understood, which will enable the readers to expand their knowledge regar-
ding the mechanisms essential for effective human resources management.
The interdisciplinary approach has made it possible to present the various
topics in an interesting way, emphasizing the practical aspects oftheparti-
cular problems taken up in the various papers.

The lead article is a paper by Krystyna Adamska and Malgorzata Grabus,
entitled "The perception of relations within organizations: gender-based diffe-
rences." The authors point out three elements of relationships within an
organization: what the employee expects of the employer, communication,
and the feeling of being fairly treated. This paper verifies the hypothesis
that women expect less from the employer than men do, rate their own abi-
lity to acquire information higher than men do, and perceive relations
within the organization as being less fair for their gender.

The next paper, by Krystyna Adamska and Sylwiusz Retowski, entitled
"Verbalization of the psychological contract: a diagnostictool," dealswith an
essential problem: the "psychological contract" in an organization, i.e. the
set of mutual expectations and obligations that employer and employees
assume. The authors describe a research tool they have developed: the
Verbalization of the Psychological Contract Scale. This three-factor test, which
measures communicative openness, the distance of authority, andcontribu-
tion, can be used successfully to diagnose the psychological contracts and
social relations thatexist within a given organization.

The third paper, contributed by Sylwia Celinska-Nieckarz, Zdzistaw Niec-
karz and Tadeusz Konieczny, entitled "An evaluation ofthe effectiveness of
middle managers and their degree of directivity." The authors studied the
efficiency of operations in the process of task realization and the construc-
tion of managerrelations differentiated astothelevel ofauthoritarianism.
This paper gives grounds for reflection on the complexity of the personality
factors that condition the professional effectiveness of managers.

The next paper is entitled "The competencies and attributes of managers
and candidates for managerial positions during a crisis," by Dorota Godlewska -
Werner and Wanda Szulc. The authors maintain that a crisis is a phenomenon
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Wprowadzenie

Efektywne zarzadzanie pracownikami w organizacjach biznesowych wy-
maga nie tylko do§wiadczenia 1 kompetencji, lecz takze posiadania odpo-
wiedniego zasobu wiedzy o zachowaniu cztowieka. Prezentowana publikacja
jest zbiorem badan z obszaru szeroko rozumianej psychologii organizacji,
azawarte w niej teksty umozliwiaja poglebienie wiedzy na temat mechani-
zmo6w majacych istotny wplyw na proces efektywnego zarzgdzania zasoba-
miludzkimi. Interdyscyplinarne podejécie pozwolilo przedstawié¢ poruszane
tematy w ciekawym, jak sadzimy, ujeciu, uwypuklajac aspekt praktyczny
opisywanej problematyki.

Pierwszym artykutemjest tekst Krystyny AdamskiejiMalgorzaty Gra-
bus pt. Percepcja relacji w organizacji — réznice pomiedzy kobietami i mez-
czyznami. Autorki ukazuja trzy elementy relacji w organizacji: oczekiwania
wobec pracodawcy, komunikacje oraz poczucie sprawiedliwegotraktowania.
Praca tajest weryfikacja hipotez, ze kobiety przedstawiajq nizsze oczekiwa-
nia wobec pracodawcy niz mezczyzni, wyzej oceniaja mozliwosci zdobywania
informacji niz mezczyzni i spostrzegaja relacje w organizacjijako mniej spra-
wiedliwe dla swojej pici.

W kolejnej pracy autorstwa Krystyny Adamskiej i Sylwiusza Retowskiego
0 tytule Werbalizacja kontraktu psychologicznego — narzedzie diagnosty-
czne przedstawiony jest istotny problem tzw. kontraktu psychologicznego
w organizacji, a zatem zbioru wzajemnych oczekiwan i zobowiazan, jakie
podejmuja wobec siebie pracownicy 1 pracodawcy. Autorzy opisuja narzedzie
badawcze wlasnego autorstwa — Skale Werbalizacji Kontraktu Psychologicz-
nego. Ten trzyczynnikowy test, badajacy otwarto§é komunikacyjng, dystans
wladzy 1 wklad, moze by¢ z powodzeniem stosowany do diagnozy opisywa-
nych kontraktéw psychologicznych i relacji spolecznych w organizacjach.

Trzeci artykut autorstwa Sylwii Celinskiej-Nieckarz, Zdzistawa Nieckarza
1 Tadeusza Koniecznego pt. Ocena skutecznosci menedzeréw $redniego szcze-
bla a ich poziom dyrektywnosdci. Autorzy zadaja sobie pytanie o skutecznoéé
dziatania w procesie realizacji zadan oraz budowanie relacji menedzeréw
zréznicowanych pod wzgledem poziomu autorytaryzmu. Artykut sktania
do refleksji nad ztozonoscia osobowoéciowych uwarunkowan skutecznoéci
zawodowe] menedzeréw.

Kompetencje 1 atrybuty menedzerow i kandydatow na stanowiska me-
nedzerskie wymagane w dobie kryzysu to kolejny tekst autorstwa Doroty
Godlewskiej-Werner i Wandy Szulc. Autorki wyrazaja poglad, ze kryzys to
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Empirical aspects of the psychology of management - Preface

and a process that can destroy an organization, especially when managerial
competencies are inadequate as to goal orientation, leadership, and manage-
ment of human resources. They emphasize that companies place excessive
requirements on managers during a crisis.

We believe that many readers will find the material in the next paper
particularly interesting. Natasza Kosakowska-Berezecka, Paulina Pawlicka
and Anna Kalinowska-Zeleznik have contributed a paper entitled "New
female roles versus gender stereotypes: the situation of women in the public
sphere." The research results reported here are preceded by a review of theory
on the stereotyping of the professional roles of women and the strong social
campaign to attain equal opportunity for women and men in the work market.
The results indicate that a precise marketing strategy can contribute to
changing social attitudes and behavior vis-a-vis equal employment opportu-
nity for women and men.

Magdalena Poliwodzinska and one of the co-editors of this book took up
the problem of "Physical activity among other health-related behaviors of
managers." The introduction to this paper emphasizes the role of physical
activity in supporting a feeling of wellbeing and fulfillment among mana-
gers. Particular emphasis is laid on physical appearance as a significant
aspect of public relations, so that physical activity can be not only an impor-
tant element of a healthy lifestyle, but also a factor in professional success.

Another interesting problem has been investigated by Aleksandra Peplin-
ska and Marta Mosiejko, in a paper entitled "Spatial organization of a work-
place and the emotional/motivational functioning of employees." The authors
have succeeded admirably in their attempt to define the impact of the spa-
tial organization ofthe workplace on the well-being of employees in terms of
their emotional and motivational status. It turns out that employees working
in traditional offices report a higher mental burden, evaluate their work
as more cumbersome, and feel less support.

A paper on "Workaholism and emotional competencies" has been contribu-
ted by Kamila Wojdylo, Aleksandra Lewandowska-Walter and Pawet Jurek.
This interesting research revealed that workaholics display less ability to
distance themselves from unpleasant experiences and a higher level of diffi-
culty in sustaining activity and experiencing positive emotions when perfor-
ming pleasurable activities.

The next paper, "Guidelines for effective communication in an organiza-
tion," by Sylwia Celinska and Zdzistaw Nieckarz, introduces the reader to
the problem ofinterpersonal communication skills. The authors believe that
these are among the most important skills of a good manager, and are the
foundation for the effective functioning of every organization. The paper
also deals with such problems as communication barriers, reliable information
sources, and the advantages of an efficient system for sharing information.
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Empiryczne oblicza psychologii zarzadzania - Wprowadzenie

zjawisko 1 proces, ktéry moze zniszczy¢ organizacje zwlaszcza wowcezas, gdy
zawiodg kompetencje menedzerskie — orientacja na cel, przywédztwo 1 za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Podkre§laja, ze firmy maja nazbyt wysokie
wymagania wobec menedzerow w okresie kryzysu.

Sadzimy, ze interesujacy jest material zawarty w pracy Nataszy Kosa-
kowskiej-Berezeckiej, Pauliny Pawlickiej i Anny Kalinowskiej-Zeleznik
o tytule: Nowe role kobiet kontra stereotypy rodzaju, czyli sytuacja kobiet
w sferze publicznej. Problem badawczy jest tu poprzedzony przegladem
teorii dotyczace] stereotypizacji rél zawodowych kobiet oraz silnej kampanii
spotecznej stuzacej wyréwnaniu szans kobiet i mezczyzn na rynku pracy.
Whnioskizbadan wskazuja na to, iz doktadna strategia marketingowa moze
przyczyni¢ sie do zmian postaw i zachowan spotecznych wobec réwnoupraw-
nienia rél zawodowych kobiet 1 mezczyzn.

Magdalena Poliwodzinska wraz ze wspoétredaktorem tej pracy podejmuje
temat: Aktywnosé fizyczna wsréd innych zachowarn zdrowotnych menedze-
réw. Wstep tego szkicu nakresla role aktywnosci fizycznej w promowaniu
dobrego samopoczucia i samospelnienia menedzeréw. Autorzy podkre$laja
wazny aspekt ,,public relations", jakim jest wyglad zewnetrzny, ktéry moze
byé nie tylko waznym elementem zdrowego stylu zycia, ale réwniez elemen-
tem zawodowego sukcesu.

Interesujacy problem poruszaja Aleksandra Peplinska i Marta Mosiejko
w pracy pt. Organizacja przestrzenna miejsca pracy a funkcjonowanie
emocjonalno-motywacyjne pracownikéw. Autorki podejmuja udang prébe
okre§lenia wptywu organizacji przestrzennej miejsca pracy na dobrostan pra-
cownikéw w wymiarze emocjonalno-poznawczym. Okazuje sie, ze wyzsze
obcigzenie psychiczne 1 ocena niedogodno$ci pracy oraz brak wsparcia
deklaruja pracownicy tradycyjnych biur.

Pracoholizm a kompetencje emocjonalne to artykult Kamili Wojdyto, Alek-
sandry Lewandowskiej-Walter 1 Pawla Jurka. Z tych ciekawych badan prze-
czyta¢ mozna, ze pracoholicy przejawiaja mniejsza zdolno§é dystansowania
sie wobec nieprzyjemnych doznan i wyzszy poziom trudnoé$ci podtrzymywa-
nia aktywnosci i przezywania dodatnich emocji w sytuacji wykonywania czyn-
noéci przyjemnych.

Artykut Sylwii Celinskiej 1 Zdzistawa Nieckarza, ktorego tytut brzmi Prze-
stanki dla skutecznego komunikowania sie w organizacji, wprowadza
czytelnika w problematyke umiejetnoéci komunikacjiinterpersonalnych.
Autorzy uwazaja, ze te wladnie umiejetnos$ci naleza do najwazniejszych kom-
petencji menedzera isa podstawg efektywnego funkcjonowaniakazdej orga-
nizacji. Autorzy poruszaja takie problemy jak: przeszkody w procesie komu-
nikowania sie, wiarygodne zrédia informacji, czy zalety sprawnego systemu
rozpowszechniania informacji.
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Empirical aspects of the psychology of management - Preface

This book is rounded out by a paper by Magdalena Zemojtel-Piotrowska
and Jarostaw Piotrowski, entitled "Belief in the zero-sum game and entit-
lement attitudes in the context of organizational behavior." Based on an
interesting experiment they devised, the authors have formulated theories
of a competitive vision of the world, where winning for one person (or orga-
nization) means losing for another.

This book is addressed to readers who are actively engaged in mana-
gement, to help them understand the psychological processes involved in
the functioning of an organization, and also to students of the social and
economic sciences, who may be interested to learn how knowledge derived
from the psychology of management can be used in practice.

We hope you enjoy your reading!
The editors
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Empiryczne oblicza psychologii zarzadzania - Wprowadzenie

Tom oddawany czytelnikowi koniczy praca Magdaleny Zemojtel-Piotrow-
skiej 1 Jarostawa Piotrowskiego pt. Wiara w gre o sumie zerowej i postawy
roszczeniowe w kontekscie zachowan organizacyjnych. Autorzy formuluja,
nabazie ciekawego eksperymentu, teorierywalizacyjnej wizjiéwiata, gdzie
wygranajednej osoby (organizacji) oznacza przegrang innej.

Prezentowana praca adresowanajest do praktykéw zarzadzania, ktérym
moze pomoéc zrozumieé procesy psychologiczne funkcjonowania organiza-
cji, a takze studentéw nauk spotecznych i ekonomicznych, ktérych intere-
suje tematyka wykorzystania wiedzy z zakresu psychologii zarzadzania
w praktyce.

Zyczymy ciekawej lektury!
Redaktorzy pracy

13



Krystyna Adamska

University of Gdansk, Institute of Psychology

Malgorzata Grabus
High School of Finance and Administration in Sopot

The perception of relations within
organizations: gender-based differences

ABSTRACT

On the Polish labor market the women are less active than men, they
occupy lower positions in the hierarchy of power and they also earn less.
Despite the fact that they outnumber men and are better educated their
social and economic situation indicate that the Polish culture can be descri-
bed as masculine. The masculine culture amplifies the gender stereotype
according to which the representatives of the male and female gender have
the inclination for the behavior and convictions that comply with the stereo-
typical role. The masculine culture can be understood as a social construct
in whose formation the main role is played by language and the symbolic
treatment of one's body. The social relations in the organization subjected to
a strong influence of the national culture are modified by the employees
expectations towards the employer, the perceived scope of the communica-
tion means, the readiness to assume assertive interactions, and the feeling
ofjust treatment. The results ofthe research carried out in Polish organiza-
tions presented in the paper indicate that women perceive the relations in
organizations in more negative way than men, which confirms their lower
social position. At the same time the study supports the hypothesis that
the relation between the expectations towards the employer, the feeling of
just treatment and communication can form a loop sustaining the existing
patterns ofrelations.

Introduction

The purpose of the paper is the assessment of the difference between
women and men in perception of relations in Polish organizations. The

14



Krystyna Adamska
Uniwersytet Gdanski, Instytut Psychologii

Malgorzata Grabus
Wyzsza Szkota Finansé6wi Administracjiw Sopocie

Percepcja relacji w organizacji - réznice
pomiedzy kobietamii mezczyznami

ABSTRAKT

Kobiety na polskim rynku pracy sa mniej aktywne niz mezczyzni i zaj-
muja, gorsza pozycje pod wzgledem przecietnego wynagrodzenia oraz zajmo-
wanych stanowisk w hierarchii wladzy. Chociaz kobietjest wiecej niz mez-
czyzn, a takze sa lepiej wyksztalcone ich spoleczna 1 ekonomiczna sytuacja
wskazuje, ze polska kulture mozna okresli¢ jako meska. Meska kultura
wzmacnia stereotyp ptci, zgodnie z ktérym przedstawiciele ptei meskiej
1 zenskiej maja sktonnoéé do zachowan i przekonan zgodnych ze stereoty-
pem roli. Mesko§¢ kultury mozna rozumieé¢jako konstrukt spoteczny, w ksztat-
towaniu ktérego istotna role odgrywajezyk i symboliczne traktowanie wta-
snego ciata. Relacje spoteczne w organizacji, podlegajace sile oddzialywania
kultury narodowej, modyfikowane sg oczekiwaniami pracownikow wzgle-
dem pracodawcy, spostrzeganym zakresem $rodkéw komunikowania sie,
gotowosécig do podejmowania asertywnych interakeji oraz poczuciem spra-
wiedliwego traktowania. Wyniki badan przeprowadzonych w polskich orga-
nizacjach zaprezentowane w artykule wskazuja, ze kobiety spostrzegaja
relacje w organizacji gorzej niz mezczyzni, potwierdzajac tym samym ich
mniej uprzywilejowana pozycje spoteczna. Dostarczaja zarazem wsparcia dla
tezy, 1z zwiazek pomiedzy oczekiwaniami wzgledem pracodawcy, poczuciem
sprawiedliwego traktowania oraz komunikacja moze przybraé postaé petli
utrzymujacej istniejace wzorce relacji.

Wstep

Celem artykutu jest pokazanie rbéznicy w percepcji relacji w polskich
organizacjach pomiedzy kobietami i mezczyznami. Zalozenie odmiennego
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Empirical aspects of the psychology... - 1. The perception ofrelations...

assumption of different perception of the relationship is the result of the
analysis of Polish culture concerning the masculine dimension, and is sup-
ported by the statistical data dealing with professional activities of women
and men. Feminization of certain professions confirms the existence of the
phenomenon of masculine dominance limiting possibilities for women to be
engaged in social positions of higher status. As a result, women expect less
than men from the employer, use different ways of communication to achie-
ve interpersonal goals, and assess organizational justice on a lower level
than men. These three important elements of social relationships in the
organizations are included in the research whose results are presented in
the paper.

Masculinity as a cultural dimension

Masculinity as a cultural dimension has been introduced by Hofstede
(1980) in his classic work concerning organizational culture in IBM. It
refers to the degree to which the social role based on gender is clearly and
explicitly defined. "A society is called masculine when emotional gender
roles are clearly distinct: men are supposed to be assertive, tough, and focu-
sed on material success, whereas women are supposed to be modest, tender,
and concerned with quality oflife" (Hofstede and Hofstede, 2005, p. 120).

Cross cultural study showed that the masculine dimension in various
countries obtain rating in the range between 5 (Sweden) and 95 (Japan)
points. The Polish society with the index of 64 is placed close to the coun-
tries of strong intensity of the dimension (Hofstede, online). The masculine
dimension is closely linked to the gender stereotypes and specific expecta-
tions of women's and men's behaviors. Literature shows that these stereoty-
pes can explain the behavior related not only to the values of the national
culture, but also to the occupational identity (Pacholak, 2009) and the socia-
lizing activities (Pascoe, 2007). The theoretical utility of the masculine
dimension has, among others, importance in the assessment of the presence
of women in politics and economy (much attention has been paid to the
phenomenon of under-representation of women in the upper level of mana-
gement. This dimension serves also to explain the differences in the manife-
sted management styles, perception of own professional competence and
satisfaction associated with one's profession (Gibson, 1995, Hompden-Tur-
ner, Trompenaars, 2002).
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Empiryczne oblicza psychologii... - 1. Percepcja relacji w organizacji - réznice...

odbioru relacji wynika z analizy polskiej kultury w odniesieniu do wymiaru
meskoéci oraz danych statystycznych dotyczacych aktywnosci zawodowej
kobiet 1 mezczyzn. Feminizacja niektérych zawodéw pokazuje zjawisko
meskiej dominacji, ograniczajacej dostep kobiet do sprawowania funkeji spo-
lecznych, cechujacych sie wyzszym statusem (Bourdieu, 2004). Efektem
mniejszego uprzywilejowania kobiet moga by¢ ich nizsze oczekiwania wzgle-
dem pracodawcy (wynikajace z obserwacji zycia spolecznego oraz praktyk
socjalizujacych), odmienne sposoby komunikowania sie oraz nizsze niz
umezczyzn poczucie sprawiedliwegotraktowania worganizacji.

Badaniaprezentowane wniniejszymartykule wskazujgnatrzyelemen-
ty relacji w organizacji: oczekiwania wzgledem pracodawcy, komunikacja
oraz poczucie sprawiedliwego traktowania. Zostaty one uwzglednione w kon-
tekécie meskoscijako wymiaru kulturowego.

Mesko$é jako wymiar kulturowy

Meskoéé jako wymiar kulturowy zostat wprowadzony przez Hofstede
(1980a) w jego klasycznej pracy dotyczacej kultury organizacyjnej w IBM
(International Business Machines Corporation —jeden z najstarszych
koncernéw informatycznych, z gtéwng siedziba w okolicach Nowego Jorku
iprzedstawicielstwamirozsianymina catym §wiecie) i nawiazuje do stopnia,
w jakim rola spoteczna zwiazana z plcia jest jasno i wyraznie okre$lona.
»Spoleczenstwo jest okreélane jako meskie wtedy, gdy odczucia wobec spo-
lecznych zachowan mezczyzn i1 kobiet sq jasne 1 wyraznie sprecyzowane:
oczekuje sie, iz mezczyzni beda asertywni, stanowczy 1 skoncentrowani na
sukcesie materialnym, natomiast od kobiet oczekuje sie, iz beda skromne,
czule 1 odpowiedzialne za jako$§¢ zycia" (Hofstede and Hofstede, 2005).

Przekrojowe badania Hofstede pokazaly, ze wymiar meskoéci dla poszcze-
gbélnych krajéw uzyskal wartoéci w przedziale miedzy 5 (Szwecja) a 95
(Japonia) punktéw. Spoteczenstwo polskie, z wynikiem 64, lokuje sie blisko
krajow o silnym natezeniu tego wymiaru (Hofstede, online). Wymiar mesko-
§ci silnie wigze sie ze stereotypami zwigzanymi z plcig oraz wynikajacymi
z nich konsekwencjami spotecznymi, czyli okre§lonymi oczekiwaniami wo-
bec rél 1 zachowan kobiet 1 mezczyzn w dziatalno$ci zawodowej, spolecznej
oraz w aktywnoSci politycznej. Stereotyp ten moze wyjasnia¢ zachowania
zwigzane nie tylko z wartoéciami kultury narodowej, ale takze z tozsamo-
$cia zawodowsg, (Pacholok, 2009) oraz dziataniami socjalizacyjnymi (Pascoe,
2007). Uzytecznoéé teoretyczna wymiaru mesko§ci ma miedzy innymi znacze-
nie w ocenie obecnoéci kobiet zyciu spolecznym: w polityce oraz gospodarce
(duzouwagipoéwiecasie zjawiskuniskiejreprezentacji kobiet na wyzszych
szczeblach kierowniczych. Wymiar ten stuzy takze do wyjaéniania réznic
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Women in statistics

General census of 2002' showed that there are 106 women per 100 men.
Among those potentially professionally active who are outside the labor
market there is higher proportion of women than men (17,5% inactive men
against 27,83% inactive women). Besides, among those who are professio-
nally active there is a smaller number of women (44,94% out of all) and
a larger of those who are seeking job (51,47%). Although the number of
women in Poland is greater than men, this distribution is not observed
in the age range of professional active life. This fact combined with other
factors (e.g. motherhood) makes them relatively less professionally active
and consequently, less economically independent and in greater need of
support of others.

The level of education of women can indicate that they should cope well
in a labor market. In the Polish population the percentage of women with
the college and the high school education is greater than men (18,7% and
33,5 against 14% and 31,3%, respectively). There are more women in ma-
ster programs (68,8%) and in doctoral programs (51,9%). Similarly, the edu-
cation indicators among people economically active are in favor of women;
for 100 men with college education there are 142 women with the same
education, and for 100 men with general high school education there are 194
women. However, the analysis of the level of education among the unem-
ployed indicates that the level of education does not mean success in the job
market.

In Europe the most feminized professions are: health care, social work,
retail trade, and public administration (Ozga, 2009). In Poland women do-
minate in the sectors: health care, social work (80,5%), education (76,3%),
finances and banking (67,8), and hotels and restaurants (64,5%) (Kobiety,
170). Average salary in various sectors is higher for men than for women
(Kobiety, 2007).

All data cited after: Rocznik statystyczny Polski 2008, data state on the day December 31 ,
unless it is pointed differently.
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w przejawianych stylach zarzadzania organizacja (Gibson, 2005, Hampden-
Turner 1 Trompenaars, 2002).

Kobiety w statystyce

Powszechny spis ludnoéci w 2002 roku' pokazal, ze ogdlna liczba kobiet
w Polsce jest wieksza — 106 kobiet przypada na 100 mezczyzn. Wérdod oséb
potencjalnie aktywnych zawodowo poza rynkiem pracy, czyli wérdd oséb nie-
pracujacych, ani nie poszukujacych pracy jest wiekszy odsetek kobiet niz
mezczyzn (17,50 % mezczyzn zawodowo nieaktywnych wobec 27,83 % nieak-
tywnych zawodowo kobiet). Ponadto, wéréd oséb aktywnych zawodowo jest
mniej kobiet pracujacych (44,94 % wéréd wszystkich) oraz wiecej poszukuja-
cych pracy (561,47 %). Kobiet w Polsce jest wiecej, ale nie w przedziale wieko-
wym pozwalajacym na ich aktywnoéé zawodowa. Fakt ten w polaczeniu
zinnymiczynnikami (np. macierzynstwem) powoduje ich relatywnie mniejsza
aktywno$¢ ekonomiczna, a w konsekwencji — mniejszg samodzielno$é eko-
nomiczng 1 wieksza potrzebe wsparcia od innych.

Poziom wyksztalcenia kobiet mégtby wskazywacé, ze powinny one dobrze
sobie radzi¢ na rynku pracy. W polskiej populacji odsetek Polek majacych
wyksztalcenie wyzsze 1 §rednie jest wyzszy niz odsetek mezczyzn (odpowied-
nio 18,7 % oraz 35,5 % wobec 14 % 1 31,3 %). Kobiety stanowia wiekszo§¢ na
studiach podyplomowych (68,8 %) oraz na studiach doktoranckich (51,9%).

Podobnie wskazniki wyksztatcenia wérdd oséb ekonomicznie aktywnych
przemawiajq na korzy$¢ kobiet: na 100 mezczyzn z wyksztalceniem wyzszym
przypada 142 kobiet z takim samym wyksztalceniem, na 100 mezczyzn
z wyksztalceniem §rednim zawodowym przypada 108 kobiet o tym wyksztat-
ceniu i na 100 mezczyzn z wyksztalceniem §rednim ogdélnym — 194 kobiet
z takim samym wyksztalceniem. Jednak analiza poziomu wyksztalcenia
wsrdod oséb bezrobotnych wskazuje, ze poziom wyksztalcenia nie powoduje
sukcesu na rynku pracy.

W Europie, do najbardziej sfeminizowanych branz zaliczane sa: stuzba
zdrowia, opieka 1 praca socjalna, handel detaliczny, edukacja, administracja
publiczna oraz gastronomiaihotelarstwo (za: Ozga 2009). W Polsce kobiety
przewazaja w nastepujacych branzach: ochrona zdrowia i pomoc spoleczna
(80,5%), edukacja (76,3 %), poSrednictwo finansowe (67,8%) oraz hotele
1 restauracje (64,5%) {Kobiety, 2007). Przecietne wynagrodzenie kobiet
w poszczegélnych branzach jest z reguly nizsze niz mezczyzn {Kobiety, 2007).

Wszystkie dane statystyczne cytowane za: Rocznik statystyczny Polski 2008, Gtéwny Urzad
Statystyczny, Warszawa 2009, dane na dzieti 31 grudnia 2008 r., chyba ze wskazano inaczej.

19



Empirical aspects of the psychology... - 1. The perception ofrelations...

Feminization ofthe health care system and education

The comparison ofthe relation between salaries of women and men and
the analysis of the sex of persons occupying managerial positions in the
health care system, in the state and local administration dealing with the
system and with the social assistance show that women occupy lower paid
positions. Among all academic positions there are 42,3% of women. But in
higher positions the percentage of women drops — the percentage of women
with the degree of doctor habilitatus — 31,8% and the title of professor —
18,96%. There is also smaller percentage of women in academic administra-
tive positions such as presidents, deans, and department heads (see website
of the Bulletin of Public Information).

Masculine domination as a social construct
- the role of body and language

Pierre Bourdieu (2004) shows the main components of the frozen charac-
ter of masculine domination, pointing to imprinted body reactions and lan-
guage oppositions. He states that masculine domination is so deeply rooted
in our unconsciousness that we hardly notice its manifestations. It is
imprinted in our expectations and that is why we can not question it.
Ethnographic analysis of Cabyl society was for the author a powerful tool
for studying symbolic structures. He started his work from a position of
astonishment at the world order as it is, with its obliged and forbidden
meanings; with its necessities and sanctions. He argues that the order of
the social world, including the dominance relations, privileges and unfair-
ness, becomes stable so easily that even the hardly acceptable conditions
are accepted and seem to be natural.

The masculine order does not need legitimization because it is based on
symbolic machinery which gives rise to division of work with the distribu-
tion of activity, places, time and tools. Biological differences between men
and women, especially differences in the anatomy of sexual organs, seem to
be anatural justification for socially constructed gender differences. What
is natural is somehow unavoidable, as is the division of objects and activi-
ties read from the perspective of masculine-feminine opposition. Its con-
structing power comes from binding this opposition with the system of oppo-
sitions such astall/short, over/under, in front of/behind, left/right, straight/
curved, dry/wet, heavy/light, spicy/insipid, bright/dark, public/private; some
of them are relevant to the directions of body movements: in/out, outside/
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Feminizacja w stuzbie zdrowiaiedukacji

Poréwnanie przecietnego wynagrodzenia w stosunku do innych branz,
relacji miedzy wynagrodzeniem kobiet 1 mezczyzn, a nade wszystko analiza
plcioséb zajmujacych stanowiska kierownicze w przychodniach, szpitalach
oraz strukturach panstwowych i samorzadowych zajmujacych sie stuzbg
zdrowia i1 pomoca spoteczng pokazuje, ze kobiety zajmujg stanowiska naj-
nizej optacane. Podobnie jest w sferze edukacji — im wyzszy poziom, tym
nizszy odsetek kobiet. Szkolnictwo podstawoweigimnazjalne zdominowane
jest przez kobiety, w szkolnictwie wyzszym szala przechyla sie na korzy§cé
mezczyzn. Wéréd ogétu nauczycieli akademickich kobiety stanowig 42,3 %,
jednak dalsza analiza struktury pokazuje inny obraz. Wéréd asystentéow ko-
biety stanowig 52,9 % ogdétu zatrudnionych, na stanowiskach adiunktéw ich
odsetek pokrywa sie z ogélnym odsetkiem (42,3 %), a na stanowiskach wy-
zszych gwaltownie zmniejsza sie relatywna liczba kobiet — odsetek kobiet
z tytutami doktora habilitowanego — stanowi 31,8% oraz profesora— 18,96 %
zatrudnionych w danej grupie. Liczba kobiet jest takze niedoszacowana
w petnionych funkcjach kierowniczych —wystarczy poréwnac liczbe rektoréw,
dziekanéw 1 kierownikéw katedr (Biuletyn Informacji Publicznej, online).

Meska dominacja jako konstrukt spoteczny
- rola ciala i jezyka

Pierre Bourdieu (2004) pokazuje gtéwne elementy sztywnego charakteru
zjawiska meskiej dominacji, wskazujac na wdrukowana reakcje ciata oraz
opozycje, jakimi charakteryzuje sie jezyk. Autor twierdzi, ze meska domina-
cjajest tak gleboko zakorzeniona w nie§wiadomosci, ze trudno zauwazacjej
przejawy. Sa one wdrukowane w nasze oczekiwania i przez to trudne do
zakwestionowania. Etnograficzna analiza kabylskiej spotecznoéci byta dla
autora istotnym narzedziem badania struktur symbolicznych, wyrazonego
w nich porzadku spotecznego, zobowiazan i zakazéw oraz powinnoéci i kar.
Autortwierdzi, ze §wiat spoteczny, wlaczajac w to stosunki dominacji, przy-
wileje oraz przejawy nier6wnosci, stabilizuje sie tak tatwo, ze nawet pozor-
nie bardzo trudno akceptowalne normy, sq stosowane, akceptowane 1 wy-
dajq sie byé naturalne.

Meski porzadek nie musibyélegitymizowany, poniewaz opiera sie na sym-
bolicznym aparacie wtadzy, z ktérego wynika podziat pracy, rodzaj wskazanej
dzialalno$ci, a takze dostepno$é miejsca, czasu 1 narzedzi dla poszczegdlnych
grup. Roznice biologiczne miedzy mezczyznamiikobietami, szczegdlnie réznice
w anatomii narzadéw plciowych wydaja sie byé naturalnym uzasadnieniem
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inside, come up/come down. These universally used mental schema go hand
in hand with the process of "naturalization" of distinctive gender features
and as a result, the anticipations based on this mental schema are perpetu-
ally confirmed by the way of the world.

These processes are referred to by Bourdieu as social body construction
and are possible due to the consistency between objective structures (body
structure) and cognitive structures, the consistency between the world and
its expectations. This consistency called "natural cognitive attitude" by
Husserl makes our participation in the world possible. Cognitive structures
come out in the lexis of those who dominate and also those who are domi-
nated. Their perception and thinkingis structured according to the structu-
res of dominance relations and their knowledge is limited to the act of re-
cognition.

When we think about the human body we can objectify it. It is an object
in a space — as Yi Fu Tuan (1987) suggests. The human body easily main-
tains vertical position and thanks to this, it is ready to act. Space is ope-
ned before one and immediately starts to be differentiated according to the
front-back, left-right and up-down axes. Sleeping means loosing one's
body coordinates. When we are lost the space also lacks its structure. Yi-Fu
Tuan notices that a human being achieves fullness of their human poten-
tial when they stand upright. This could be demonstrated by the common
root of the cognate words: stand and status, posture, statue, institution and
estate.

The body is divided into parts: public, with its noble parts: face, forehead,
eyes, mouth, where the social identity and honour rest (confront, look stra-
ight into eyes) - masculine and private hidden and shameful - feminine.
In the Chinese tradition the emperor stands with his face directed to the
south. Bathing in the south sun he assimilates the masculine —jang— ele-
ment. The front part ofthe body is jang. The back part with its space isjin —
feminine, dark and wet. Other oppositional pairs such as over/under and
active/passive describe social acts in terms of dominance relation. "Legiti-
mized and illegitimized manifestations of masculinity are then placed in the
logic of "achievement" — giving nobility to using or overusing. The relation-
ship between sexuality and power is visible in the most humiliating act of
feminization ofa man, when a man is forced to behave like a woman. So that
he has to move like a woman, assume a woman's body posture and dress as
a woman.

Symbolic power then directly refers to the body. The effectiveness of the
symbolic power is connected with invisibleness. Such emotions as shame,
humiliation, timidity, fear, guilt and embarrassment manifested through
blushing, the inability to utter a word, nervousness — bring to the surface
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dla spotecznie konstruowanej réznicy ptci. Ato,cojestnaturalne, wydaje sie
by¢ nieuniknione i prowadzi do odczytywania znaczenia dzialan spotecznych
z perspektywy opozycji Zeriski — meski. Sila opozycji meski — zenski opiera
sie na systemie opozycji, takichjak: nad/pod, wysoki/niski, z przodu/z tytu,
lewo/prawo, proste/krzywe, suche/mokre, pikantne/tagodne, ciezkie/lekkie,
jasne/ciemne, publiczne/prywatne. Niektore z tych opozycji odpowiadaja kie-
runkom ruchéw ciata: do/z, poza/wewnatrz, podnosié¢/opadaé, zblizaé sie/od-
dalaé. Te powszechnie uzywane schematy myslowe ida w parze z procesem
,haturalizacji" przypisania cech wtasciwych danej plci, 1 w konsekwencji
schemat myS§lowy dotyczacy wlasciwego postepowania danej plcijest ciagle
potwierdzany.

Procesy te sa okreélane przez Bourdieujako spoleczna konstrukeja ciata
1 sq mozliwe ze wzgledu na sp6jnoéé miedzy obiektywna struktura (budowa
ciata) 1 struktura poznawcza, czyli spéjno$é miedzy §wiatem obiektywnym
1 oczekiwaniami wzgledem niego. Ta spdjnoéé, okreélana przez Husserla
jako ,naturalne podejécie poznawcze", umozliwia udziat jednostki w $wie-
cie. Struktury poznawcze pochodza ze stownika tych, ktérzy dominuja, ale
takze tych, ktérzy sa zdominowani. Ich postrzeganie i myélenie jest zorgani-
zowane wedlug struktur stosunku dominacji, aich wiedzajest ograniczana
doaktpoznania.

Myé$lacoludzkim ciele mozemy go uprzedmiotowié — ciato wystepujejako
obiekt w przestrzeni (Yi Fu Tuan, 1987). Cialo ludzkie stosunkowo tatwo
utrzymuje pozycje pionowa, dzieki czemu czlowiekjest gotowy do dziatania.
Ruch niezwlocznie nadaje przestrzeni strukture, réznicujac je na osiach: przédd
—tyl, lewo—prawo, géra— dél. Cialo $piace traciowe okre§lajace przestrzen
wspotrzedne. Yi Fu Tuan zauwaza, ze czlowiek moze spetniaé sie i wykorzy-
staé caly swéj potencjal wtedy, gdyjest w pozycji wyprostowanej. Mozna to
wykazaé poprzez wspélne korzenie wyrazow pokrewnych: staé, postawa
1 pozycja, pomnik, instytucja.

Cialo czlowieka jest podzielone na dwie czeéci: publiczne a zarazem szla-
chetne, czyli: twarz, czoto, oczy, usta, w ktérych spotecznie ulokowano tozsa-
mo$¢ oraz honor i okreéla sie je jako meskie oraz prywatne, zarazem ukry-
wane 1 wstydliwe, okreélane jako zenskie. W chinskiej tradycji cesarz stoi
z twarza, skierowang na potudnie, a kapiel w poludniowym stonicu pozwala
naprzyjmowanie pozytywnego elementu meskiego —jang. Podobnie, przed-
nia czeéé cialajest jang, natomiast tylnajestjin—stanowielement zenski,
opisywanyjakociemnyiwilgotny.Inneopozycyjny pary, takiejak:nad/pod
1aktywny/pasywny opisuja dzialania spoleczne w rozumieniurelacji domi-
nujacej. Legitymizowane i nielegitymizowane przejawy meskoéci osadzone
sq w logice ,josiagnieé", przypisujac szczegdlna role aktywnemu dziataniu
isile. Relacja miedzy seksualno$ciq i sita jest widoczna wnajbardziejupoka-
rzajacym akcie feminizacji mezczyzny, gdy zmuszany jest dozachowywania
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the unintentional submission ofthe body "fightingto protectitselffromthe
judgmentofothers" (Bourdieu, 2004, p. 51) who are dominating. Social struc-
tures are embodied through involuntary emotions and it is not possible to
suspend them by an act of will based on awareness (which does not of course
mean its acceptance).

The oppositions: over/under, in front of/behind, left/right, straight/curved,
dry/wet, heavy/light, up/down, public/private, feminine/masculine allow
humans to orientate themselves in the physical environment and the social
world at the same time. Gun Semin (2009), the coauthor of the linguistic
categories model, states that with the words we capture diverse forms ofthe
reality. According to him, different linguistic devices help to impose some
economy and order upon a complex reality through condensing information
into more manageable packages. Stapel and Semin (2007) conducted four
experiments which supported their hypothesis according to which, language
is atoolthat directs attention to different aspects of reality. They arguethat
these studies provide reliable, empirical evidence for the core of Whorf's
(1982) linguistic-relativity hypothesis which says that: linguistic categories
direct people to different types of observations.

The language shapes the cognition. This conclusion, based on early
attempts to formulate the language as a tool, is to be found in G. H. Mead's
writings. He examines the significance ofthe language for symbolic commu-
nication and locates its function in extending the cognition. H. Blumer pro-
posed the term "symbolic interactionism". He assumed that people act
towards each other and towards objects by the meanings attached to them.
These meanings are the product of social interactions. So the meaning is
notimprinted in the object. It does not existin anatural state. Itis a tool by
which we learn how the world should be interpreted. According to Mead,
physical gesture is a first developmental step towards formulating the
language, which he called the symbolic gesture. The gesture is an indica-
tion of movement direction. It gives information about intention. Our so-
cially constructed body lets us read these intentions even before they are
expressed.

The results of the research based on Goffman's (1959) idea of social iden-
tity show that women are much more prone to feel embarrassment in many
different social situations (Adamska, Brycz, 2010). This difference is stati-
stically significant, as is the difference between women and men in behavio-
ral reactions to situations which potentially elicit embarrassment. Women
react with avoidance of confrontation with the others, whereas men have
a tendency towards aggressive reactions. Stand up and fight or blush
and disappear are two patterns of social reactions, which are distributed
between men and women in accordance with the division of work.
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sie jak kobieta — przyjecia okreslonej postawy, poruszania sie w okre§lony
(kobiecy) sposéb oraz do noszenia sukien i kobiecych strojéw.

Zatem sita symboliczna bezposérednio odnosi sie do ciata i cielesnoséci, ajej
skutecznoé¢ jest polaczona z jej niewidocznoécia. Takie emocje jak wstyd,
ponizenie, bojazliwo$é, lek, wina i wstyd sa manifestowane poprzez rumie-
niec, niezdolno$¢ do wypowiedzenia sie, nerwowos$¢. Wszystko to doprowadza
do niezamierzonego poddania sie ciata ,walczacego o ochrone siebie przed
oceng innych" (Bourdieu, 2004, p. 51) osobom dominujacym w danej relacji.
Struktury spoteczne sa ujawniane za poérednictwem mimowolnie okazywa-
nych emocji i nie jest mozliwe zawieszenie ich éwiadomym aktem woli (co,
oczywiécie nie oznacza ich akceptacji).

Opozycje: nad/pod, przéd/tyl, lewo/prawo, proste/krzywe, suche/mokre,
publiczne/prywatne, ciezkie/lekkie, géra/dot, zenskie/meskie umozliwiaja
ludziom zardéwno orientacje w otoczeniu fizycznym, jak 1 spotecznym. Gun
Semin (2009), wspélautor modelu kategoriijezykowych twierdzi, ze slowa
umozliwiajg reprezentacje réznorodnych form rzeczywistosci. Autor twier-
dzi, ze zastosowanie okres§lonych narzedzijezyka moze pomdc w narzuceniu
uproszczonego postrzegania skomplikowanej rzeczywistosci, poprzez konde-
sacjeinformacjiwlatwiejsze dozrozumieniaioperowanianimipakietyin-
formacyjne. StapeliSemin (2007) przeprowadzili cztery eksperymenty, po-
twierdzajace ich hipoteze, zgodnie z ktéra jezyk jest narzedziem kierujacym
uwage na rézne aspekty rzeczywistoéci. Autorzy twierdza, ze ich badania
dostarczaja wiarygodnych, empirycznych dowoddéw dla kluczowej hipotezy
wzglednoséci jezyka Whorfa (1982), méwiacej ze: ,odmienne kategorie jezy-
kowe prowadza do odmiennych obserwacji".

Jezyk ksztaltuje poznanie. Wniosek ten, oparty na wczesnych prébach
okre§laniajezykajakonarzedzia, znajduje sie w pismach Meada. Autorana-
lizuje znaczeniejezyka dlakomunikacjisymbolicznejipostrzegajego funk-
cje jako poszerzajaca percepcje. H. Blumer zaproponowat termin ,,symbo-
liczny interakcjonizm", jako wyraz zalozenia, ze ludzie podejmuja ukierun-
kowane dziatania w stosunku do siebie i do obiektéw poprzez nadawanie im
znaczenia. Owe przypisane znaczenia sa efektem interakcji spotecznych, czyli
znaczenie niejest nieodlgczong cecha obiektu. Znaczeniejest nadawane pod-
czas interakcji, nie istnieje samoistnie w stanie naturalnym. Jest narze-
dziem, przez ktérejednostka dowiaduje sie, wjaki sposéb nalezy interpreto-
wacé §wiat. Zgodnie z koncepcja G. H. Meada, fizyczny gest jest pierwszym
etapem w rozwoju formutowania jezyka, ktéry autor nazwat gestem symbo-
licznym. Gest ten wskazuje kierunek i daje informacje o zamiarach jednostki.
Nasze spolecznie konstruowane ciata pozwalajg odczytaé intencje zanim zo-
stana wyrazone.

Wyniki badan, opartych na koncepcji spotecznej tozsamoséci Goffmana
(1959) pokazuja, ze kobiety sg znacznie bardziej niz mezczyzni podatne na
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We deal with different social orders. Masculine dominance is least visible
in Scandinavian cultures, which are described as vertically individualistic.
It is the the most prominent in cultures which are collectivistic and hierar-
chical. These dimensions are also applicable to individual differences. In the
previously mentioned research conducted by Adamska and Brycz (2010) the
negative correlation between embarrassment and vertical individualism was
obtained, as well as a strong positive correlation between embarrassment
and hierarchical collectivism. Vertical means the pragmatic attitude towards
social structures. The dominance complementarity is in service of a specific
task. Individualism means independence. If masculine dominance is based
on linguistic oppositions, then the social practices oriented towards overco-
ming it should go in the direction of "cleansing" the body coordinates of the
feminine-masculine meaning. Individual effort is, according to Bourdieu,
futile. However, a cooperative effort between men and women may prove
fruitful, especially if it is undertaken in organization through different
practices.

The hierarchy and the stereotype

According to Tiedens, Unzueta and Young (2007), dominance relations
are motivated by the desire for positive task relationships. The authors
examined dominance complementarity as the perceived difference between
a target and the selfin terms of dominance. The results oftheir experiments
provide evidence that the perception of dominance relationships is enhan-
ced when individuals care about the task component of the relationship.
These findings refer to the psychology of the phenomenon of the sponta-
neous emergence of hierarchies in work groups. The authors recognize
the benefits of this perceptual pattern but also understand that it can
be dysfunctional. From the standpoint of masculine dominance it can be
ar-gued that this natural tendency for dominance complementarity in task
division is set in such a way that both men and women are stuck in their
positions.

The need to belong and ofthe proper treatment is not satisfied ifan indi-
vidual who occupies lower social position is ignored and the organization
does not respond to what determines the perception of the decisions as just.
It can result from the stereotypical perception of the members of the organi-
zation. The culturally fixed way of thinking about behaviors and persons is
shaping decision without thinking, and affects the way of communication.
The stereotypes are kind of generalization related to a group whose members
— regardless of their actual differences — are assigned identical characteristics
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odczuwanie zazenowania w réznych sytuacjach spotecznych (Adamska, Brycz,
2010). Réznica jest statystycznie istotna, czyli mozna wnioskowaé, iz ist-
nieja odmienno$ci miedzy kobietami i mezczyznami w zachowaniach wobec
sytuacji, ktore potencjalnie moga wywotaé odczucie zazenowania. Kobiety
reaguja unikaniem konfrontacji z innymi, podczas gdy mezczyzni majg
tendencje do wzbudzania reakcji agresywnych. Taktyki Wstan i walcz oraz
Zaczerwien sie 1 zniknij opisuja dwa wzorce reakcji spotecznych, typowe
odpowiednio dla mezczyzn 1 kobiet oraz nawigzuja do spotecznie akceptowa-
nego podziatu pracy.

Jednostki dziataja w r6znych modelach spotecznych. Meska dominacja
jest najmniej widoczna w kulturach skandynawskich, opisanych jako werty-
kalnie indywidualistyczne, natomiast najsilniejsza jest kulturach okreéla-
nych jako kolektywistyczno-hierarchiczne. Wymiary kulturowe majg réw-
niez zastosowanie do definiowania réznic indywidualnych. We wspomnia-
nych badaniach, Adamska i Brycz (2010) wykazaty ujemna korelacje pomie-
dzy wystepowaniem zazenowaniaiindywidualizmu wertykalnego oraz silng,
pozytywna korelacje miedzy zazenowaniem 1 kolektywizmem hierarchicz-
nym. Orientacjawertykalnaoznaczapragmatycznenastawieniedostruk-
turspolecznych, aindywidualizm oznacza niezalezno$é. Komplementarnosé
w relacjach, czyli uktad dominacja — ulegloéé stuzy realizacji okreélonego
zadania. Je§li meska dominacja opiera sie najezykowej opozycji, topraktyki
spoteczne powinny byé zorientowane na przekroczenie tych ograniczen je-
zykowych poprzez ukierunkowanie na ,oczyszczenie" reakceji i zachowan
z przypisanych im znaczen: zenskie lub meskie. Zdaniem Bourdieu wysilek
indywidualny jest daremny i jalowy. Jednakze wspdlne wysitki kobiet 1 mez-
czyzn moga, okazaé sie owocne, szczegolnie jesli sa podejmowane za posred-
nictwem réznych praktyk.

Hierarchia i stereotypy

Tiedens, UnzuetaiYoung (2007) twierdza, ze stosunki dominacji sg uza-
sadnione dazeniem do pozytywnej realizacji zadan. Autorzy opisali domina-
cje komplementarnoéci jako postrzegang réznice miedzy celem a osobg
w kategoriach dominacji. Wynikibadan dostarczaja dowodéw, ze percepcja
relacjidominacjijest wyzsza, jezeli osoby dbaja o zadaniowy elementrelacji.
Ustalenia te odnosza sie do psychologicznego zjawiska spontanicznego poja-
wiania sie hierarchiiw grupachroboczych. Autorzy pokazuja korzyéci z tego
wzorca, ale wskazuja rowniez, iz moze on mie¢ charakter dysfunkcyjny.
Z punktu widzenia meskiej dominacji mozna twierdzié, ze naturalna tenden-
cja do dominacji komplementarnoéci w podziale zadan moze spowodowacd
niemozno$¢ wykonania zadania zar6wno przez mezczyzn, jak i1 kobiety.
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(Aronson, Wilson, Akert, 1997). Stereotypingis a way of simplisticthinking
because the reality is too diversified to have different attitudes toward each
person we meet. In this sense the limited capacity to transform information
results in using cognitive shortcuts in the perception and evaluation of the
others.

Stereotypical thinking and power

A person has power when he/she controls resources, which from the view-
point of the others have different kind of values: material, informative, emo-
tional (acceptance, sympathy, care). Having control over resources increases
independence and motivates to defend one's own superior position, which
promotes the stereotypical perception of the others (Fiske, 2009). The
feeling of independence weakens the need to individualize information
about the subordinated persons because their specific features do not signi-
ficantly affect the decision making process. Besides, the number of subordi-
nated often, because ofthe limited time, makes it difficult to get acquainted
with all of them. Along with independence there is the necessity to take
responsibility for the subordinates' actions and the necessity to explain the
reasons for the decisions made. This can cause the greater concentration on
the long distance goals, and forces the transformation of information on
a higher level of abstraction.

The necessity to make complex decisions and the feeling of pressure of
responsibility for these decisions force one to think economically. This means
the categorical perception allowing the assignment of a particular pheno-
menon, object or person to a wider class. Thanks to this — instead oflooking
for information of specific features of what is perceived — the information is
drawn from our own knowledge. This automatic stereotyping results from
the need for saving the cognitive resources. In this sense, power enhances
the level of intelligence or the ability to discard the unimportant informa-
tion. However, the categorical thinking in the condition of an induced ste-
reotype can lead to a simplistic perception of other persons with all the asso-
ciated consequences. Ignoring individual features of the subordinates can
result from the tendency to maintain the position of power and has an
intentional character. "The person occupying higher positions tends to
maintain their individual power actively seeking stereotype information
on their subordinates, which allow them to justify their status in the rela-
tionship" (Fiske, 2009, p. 221).
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Potrzeba przynaleznoéci 1 wlasciwego traktowania niejest zaspokojona,
jeéli jednostka zajmujaca nizsza pozycje spoleczng czuje sie ignorowana,
aorganizacja nie reaguje na te odczucia. Wplywa to na ocene sprawiedliwosci
podejmowanych decyzjiimoze by¢ wynikiem stereotypowego spostrzegania
cztonkéw organizacji. Utrwalony kulturowo sposéb myélenia o zachowaniach
lub osobach bezrefleksyjnie ksztaltuje decyzje i wptywa na sposéb komuni-
kowania sie. Stereotypy sa rodzajem generalizacji odnoszacej sie do grupy,
ktérej cztonkom — niezaleznie od rzeczywistych réznic — przypisuje sie identycz-
ne charakterystyki (Aronson, Wilson, Akert, 1997). Stereotypizowanie jest
sposobem na uproszczenie mys$lenia, gdyz rzeczywisto$éjest zbyt réznorodna,
aby mozliwe bylo posiadanie zréznicowanych postaw wobec kazdej napotka-
nej osoby. W tym sensie ograniczona zdolnoéé¢ do przetwarzania informacji
powoduje stosowanie skr6téw poznawczych w postrzeganiu i ocenie innych.

Myslenie stereotypowe a wiladza

Osoba posiada wtadze, gdy kontroluje zasoby, ktére z punktu widzenia
innych przedstawiaja warto§¢ o zr6znicowanym charakterze: materialng, in-
formacyjna, emocjonalng (akceptacja, przychylno§é, opieka). Dysponowanie
zasobami wzmacnia niezalezno$é¢ oraz wzbudza motywacje do obrony wia-
snej nadrzednej pozycji, co sprzyja stereotypowemu spostrzeganiu innych
(Fiske, 2009). Poczucie niezaleznoSci ostabia potrzebe indywidualizowania
informacjinatemat os6b podleglych, bowiem ich cechy specyficzne nie wpty-
waja znaczaco na proces podejmowania decyzji. Ponadto, liczba podlegtych
0s0b, ze wzgledu na ograniczenia czasowe, czesto utrudnia mozliwo$é pozna-
nia ich opinii. Wraz z niezalezno$cia pojawia sie konieczno$é¢ wziecia odpo-
wiedzialnoéci za dzialania oséb podleglych oraz konieczno$éé wyjasniania
podstaw podejmowanych decyzji. Powoduje to wiekszg koncentracje na
celach odleglych w czasie i wymusza przetwarzanie informacji na wyzszym
poziomie abstrakcji.

Konieczno$¢ podejmowania ztozonych decyzji i poczucie presji wynikajace
z odpowiedzialnoéci za te decyzje wymusza ekonomizacje myélenia. Oznacza
to spostrzeganie kategorialne, pozwalajace na automatyczne przyporzadko-
wanie danego zjawiska, obiektu lub osoby do szerszej klasy. Dzieki temu —
w miejsce poszukiwania informacji o specyficznych wtaéciwoséciach tego, co
sie spostrzega — czerpie sie informacje z zasobdéw wlasnej wiedzy. Ta automa-
tyczna stereotypizacja wynika z potrzeby oszczedzania zasob6w poznawczych.
W tym sensie wladza podnosi poziominteligencji, czylizdolnoéci do odrzuca-
niainformacjinieistotnych. Jednak mysélenie kategorialne w warunkach
wzbudzonego stereotypu prowadzi¢ moze do uproszczonego spostrzegania
innych oséb, ze wszystkimi tego negatywnymi konsekwencjami. Ignorowanie
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The gender stereotype in organization

Stereotyping is particularly distinct with regard to the roles related to
gender. Women almost commonly are perceived as genetically shaped more
by education and less assertive than men, according to Aronson and others
(1997, p 544). The authors refer to the study which shows that ifa stereotype
is sufficiently strong, then the members ofthe group to which it refers tend
to accept it. One of the studies described the success of male and female
students in solving a complex task and a question was asked about the reason
for their success. The success of the male was attributed to their mental
ability, but the success of the female, to their luck. Another study revealed
that four-year old boys attributed their success to their capability, but
their failures to not having enough luck. But girls tended to undermine
their success and they blamed themselves for their failures.

The stereotype of women and men induce different expectations. Men
are expected to succeed and when they fail they are treated more severely
than women. At the same time, the women of success are treatedwith much
more restraint. It is not necessarily shown in the verbal praise, but more in
measurable rewards. The financial gratification would indicate that woman's
success was acknowledged by the organizational decision, and that she
could be assigned the capability to achieve it. But it would not be consistent
with the woman stereotype. The superiors who evaluate success ofa woman
occupying a "male" position tend to assume a patronizing attitude if they
use the gender stereotype (Vescio, Gervais, Snyder, Hoover, 2005). These
behaviors are motivated by the responsibility for the welfare of the women —
subordinates, and this motivationis similar to the one of a goodfathertohis
child. The emotionally positive feature of this attitude "masks social ine-
quality in such a way that men do not consider women their equal (which is
the content of their stereotypically perceived incompetence), and also they
do not recognize that their behavior has a discriminating character towards
women" (Vescio and others, 2005, p. 658). Although women notice a friendly
gesture in these behaviors, they do not tend to assume that they are the
result of the respect. The probability that their reaction will be negative
increases when there is a discrepancy between verbal and material rewards.
In the study by Vescio and others the dominant reaction toward this discre-
pancy was anger. This feeling made women reduce their productivity. But
men feeling anger in similar situations undertook efforts to restore just,
in their understanding, relationships with their employer, and their produc-
tivity increased.
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indywidualnych wlasciwoséci oséb podleglych moze takze wynikaé z checi
utrzymaniapozycjiwladzyimacharakterintencjonalny.,Osobyzajmujace
pozycje nadrzedng dazg do utrzymania indywidualnej wladzy, aktywnie
poszukujac stereotypowych informacjina temat podwtadnych, ktére pozwa-
laja im usprawiedliwi¢ ich status w relacjach" (Fiske, s. 221).

Stereotyp plciw organizacji

»Szczegblnie wyrazna stereotypizacja wystepuje w odniesieniu do rél zwia-
zanych z plcia. Kobiety prawie powszechnie sa spostrzeganie jako genetycz-
nie bardziej poddajace sie wychowaniu i mniej asertywne niz mezczyzni"
(Aronson, Wilson 1 Akert, s. 544). Autorzy przywotuja badania, z ktérych
wynika, ze jeSli stereotyp jest wystarczajaco silny, to czlonkowie grupy, do
ktérej sie on odnosi, majg sklonnosé do przyjecia go. Wjednym z badan opi-
sywano sukces studentéw 1 studentek w rozwigzywaniu skomplikowanego
zadaniaipytano ojego przyczyny. Sukces mezczyzny byl przypisywany jego
zdolnoéciom, natomiast sukces kobiety — szcze$ciu. Inne badanie ujawnito,
ze czteroletni chlopey przypisywali sukcesy swoim zdolno§ciom, a niepowo-
dzenie —brakowi szczeécia Dziewczynki natomiast byty sklonne umniejszaé
wlasne osiggniecia, a wine za swoje niepowodzenia przypisywaly sobie.

Stereotyp kobiety i mezczyzny wzbudza odmienne oczekiwania. Od mez-
czyzn oczekuje sie sukcesow, wiec w przypadku niepowodzenia traktowani
sq surowiej niz kobiety. Wykazuje sie zarazem znacznie wieksza pow§ciagli-
wo§¢ wobec kobiet, ktore odniosty sukcesy. Nie ujawnia sie ona w werbalnych
pochwatach, ktérych moze byé¢ duzo — co raczej w nagrodach mierzalnych.
Gratyfikacje finansowe éwiadczylyby, ze sukces kobiety zostal uznany decy-
zjami organizacyjnymi i mozna jej przypisaé stata zdolnoéé do jego odno-
szenia. A niejest to spdjne ze stereotypem kobiety.

Przetozeni oceniajacy sukcesy kobiet zajmujacych 'meskie’ stanowiska,
kierujac sie stereotypem, maja sktonnoéé do zachowan patronizujacych
(Vescio, Gervais, Snyder, Hoover, 2005). Zachowania te motywowane sg od-
powiedzialno$cig za dobrostan kobiet — podwtadnych, przy czym jest to mo-
tywacja, ktéra przypomina stosunek dobrego ojca wobec dziecka. Pozytywny
emocjonalnie rys tych zachowan ,maskuje spoleczna nieréwnoéé w taki spo-
séb, ze mezczyzni nie uznaja kobiet za rowne sobie (co jest treScia ich stereo-
typowo pojmowanej niekompetencji), ani tez nie uznaja, ze ich zachowanie
ma charakter dyskryminujacy kobiety" (Vescioiwsp., 2005, s. 658). Kobiety,
cho¢ dostrzegaja przyjazny gest zawarty w tych zachowaniach, nie sa sktonne
sadzié, iz wynikaja one z przejawianego wobec nich szacunku. Prawdopodo-
bienstwo, ze zareaguja na nie negatywnie wzrasta, gdy istnieje rozbieznosc¢
pomiedzy nagradzaniem slownym a nagradzaniem rzeczowym. W badaniach
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Attributes ofrelationsinorganization

Relationships are based on mutual expectations which are formed on the
basis of past experience with a partner or partners and generalized social
beliefs acquired in the process of socialization. The expectations function
as perceptual filters which let tojudge social environment. The possibilities
to communicate and through it influence others may be judged differently
according to the expectations. The third attribute of the relation in an
organization is connected with organizational justice.

1. Level of expectations

In the analysis ofthe employment relationships, the content and the scope
of expectations concerning mutual relationships between the employer and
the employee are defined as the psychological contract (Rousseau, 1995).
This concept includes also the mutual commitments which are partly assu-
med and partly articulated and formalized. The psychological contract is
a cognitive scheme controlling behavior (Rousseau, 2001). It has three forms:
the relational contract, the balanced contract and the transactional con-
tract. The relational contract refers to the expectation of cooperation for
a longer period oftime with generally determined requirements ofbehavior.
The principle values are loyalty and stability formed on the basis of the
relationship, which in general assume a paternal form ofrelationships. The
employee expects of the employer to show concerns about their well-being
and personal matters. The content of expectations included in the balanced
contract is concentrated around the possibility of personal development which
would enable the employee to be promoted not only within the organization
but also would increase their chances to find job on the market. It is also
a commitment to the innovative and flexible efforts for the benefit of the
organization. The expectations in transactional contract are strictly limited
to the controlled implementation of the rules for reciprocity with regard to
the defined and priced duties (Rousseau, 2004).

Taking into account socializing practices imposed on women in the ma-
sculine culture, and the observations which they can make at the beginning
of their professional activities, all these justify the hypothesis about their
lower expectations of the employers as compared with men.

Hypothesis 1. Women have lower expectations of employers than men do
(formulated in terms of relational and balanced contracts).
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Vescio 1 wspétautoréw dominujacym uczuciem w reakeji na te rozbieznoéé byta
ztoéé. Uczucie to powodowalo, ze kobiety obnizaly swoje wyniki. Natomiast
mezczyzni odczuwajacy zloé¢ w podobnych sytuacjach podejmowali stara-
nia, aby przywroéci¢ sprawiedliwe wich mniemaniu stosunkiz pracodaweca,
aich poziom wykonywania zadania poprawiat sie.

Cechy relacji w organizacji

Relacje w organizacjach opieraja sie na wzajemnych oczekiwaniach,
uksztattowanych na podstawie wczesniejszych doéwiadczen z partnerem lub
partnerami, ktére zostaly uogdlnione w procesie socjalizacji. Oczekiwania
wobec innych oraz wobec organizacji stuza jako filtry percepcyjne, ktére po-
zwalaja oceniaé Srodowisko spoteczne. Mozliwo§¢é komunikowania sie, a przez
to wplywania na innych moze wptywac na wlasne oczekiwania wobec orga-
nizacji. Trzecia wladciwo$é relacji w organizacji wiaze sie z postrzeganiem
sprawiedliwo§ci organizacyjnej.

1. Poziom oczekiwan

W analizie relacji pracowniczych tres¢ i zakres oczekiwan dotyczacych
wzajemnych relacjipracodawcy i pracownika okreélanyjestjakokontrakt
psychologiczny (Rousseau, 1995). Pojecie to obejmuje takze wzajemne zobo-
wigzania, ktére czesciowo majg charakter domy$lny, czeSciowo zaé wyarty-
kulowany 1 sformalizowany. Kontrakt psychologiczny to schemat poznawczy
regulujacy zachowanie (Rousseau, 2001). Przybiera trzy postacie: kontrakt
relacyjny, zbalansowany oraz transakcyjny. Kontrakt relacyjny odnosi sie
do oczekiwania wspdélpracy w dtuzszej perspektywie czasowej, z ogdlnikowo
okre§lonymi wymaganiami dotyczacymi zachowan. Podstawowymi warto$cia-
mi sg lojalnoéé i stabilnoéé ksztaltowane na bazie relacji, ktére na ogédt przyj-
muja postacé relacji paternalistycznych. Pracownik oczekuje od pracodawcy
troski o jego dobrostan 1 wyrazanie zainteresowania takze jego sprawami
osobistymi. Treé¢ oczekiwan zawartych w kontrakcie zbalansowanym skoncen-
trowanajest wokdél mozliwoéci rozwoju zawodowego, ktory umozliwiatby nie
tylko kariere wewnatrz firmy, ale takze zwiekszatl mozliwoéci na rynku pracy.
Stanowijednoczeénie zobowigzanie do innowacyjnych ielastycznych dziatan
na rzecz organizacji. Kontrakttransakcyjny ma charakter zubozony. Oczekiwa-
nia ograniczaja sie do éci§le monitorowanej realizacji reguty wzajemnoséci, w za-
kresiejednoznacznie okre$lonych i wycenionych obowiazkéw (Rousseau, 2004).

Biorac pod uwage praktyki socjalizujace, jakim poddane sa kobiety w me-
skiej kulturze oraz obserwacje, jakich moga dokonaé na poczatku swej drogi
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2. Communication in organization

Communication in the organization is determined by three factors: 1. the
scope of available means of communication; 2. the situational factors;
3. psychological factors (Stankiewicz, 1999). The accessibility of different
means of communication enhances the workers engagement in active search
for solutions for the current and future problems, and therefore, improve
the decision making process. The more perceived means of communication
the stronger the influence on organizational decisions. This assumption is
reffered to by:

Hypothesis 2.Women perceive the scope of available means of communica-
tion as lower than men do.

A small range of formal means of communication in the organization is
connected with the intensification of the defensive mechanisms which are
manifested in forms ofthe indirect communication. Indirect communication
protects against the feelings of embarrassment, and at the same time it
prevents from finding the reasons for these emotions (Argyris, Schon, 1966).
The frequency of occupying by women higher managerial positions and the
specific for women motivation to maintain harmonious interpersonal rela-
tionships can indicate their inclination to adopt defensive mechanisms. As
a result, the role of the defensive mechanisms in their assessment intensi-
fies. Based on this reasoning, the Hypothesis 3 has been formulated:

Women perceive the defensive mechanisms as stronger than men do.

Informal communication can be a source ofinformation (the psychological
factor). Quick transfer of information is often the effect of the spontaneous
contacts whose purpose is to maintain relationships. Then, the obtained
information constitutes a by-product of the interaction. According to Hypo-
thesis 4:

Women estimate access to information more positively than men do.

3. Perception of organizational justice

Colquitt (2001) in his analysis of the problem ofjustice in the organiza-
tion proposed its four forms: distributive, procedural, interactive, and infor-
mative. The distributive justice is connected with the way the goods are
distributed in the organization. The procedural justice is referred to as the
processes leading to given decisions. It is highly appraised when the decla-
red values are applied consistently and equally for everyone, the decision
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zawodowej, mozna pokusi¢ sie o hipoteze o ich nizszych oczekiwaniach wzgle-
dem pracodawcy w poréwnaniu z mezczyznami.

Hipoteza 1. Kobiety majq nizsze oczekiwania niz mezczyzni wzgledem pra-
codawcy (sformutowane w postaci kontraktu relacyjnego i zbalansowanego).

2. Komunikacja w organizacji

Komunikowanie sie w organizacji uwarunkowanejest trzema czynnikami:
a) sposobami przekazywania informacji, b) czynnikami sytuacyjnymi, c) czyn-
nikamipsychologicznymi (Stankiewicz, 1999). Zréznicowanie sposobéw ko-
munikowania sie stanowi o mozliwoéci dzielenia sie informacjami w trybie
formalnie dostepnym czlonkom organizacji. Swiadomosé dostepnosei rézno-
rodnych $rodkéw komunikowania sie ma warto$é¢ angazowania pracowni-
kéow w aktywne poszukiwanie rozwigzan biezacych i potencjalnych proble-
moéw, tym samym usprawnia procesy podejmowania decyzji. Im wiecej
publicznie uznanych sposobéw przekazywania informacji, tym bardziej jed-
noznaczna intencja organizacji upodmiotowienia pracownikéw. Ze wzgledu
na ograniczenie rolikobiet w zyciu publicznym mozna zakladaé, ze beda one
W mniejszym stopniu niz mezczyzni odbieraly sygnat o upodmiotowieniu.
Ograniczenie to wyraza sie stabszym przekonaniem o dostepnoéci §rodkéw
komunikowania sie w organizacji. Do tego zatozenia odnosi si¢ Hipoteza 2:

Hipoteza 2. Zakres dostepnych $rodkéw komunikowania sie kobiety oceniajq
jako nizszy niz mezczyzni.

Mniejszy zakres §rodkéw komunikowania sie w organizacji sprzyja wzmoc-
nieniu przekonania o dziataniu mechanizméw obronnych w komunikacji,
ktore przejawiaja sie w roznorodnych formach komunikacji niewerbalnej).
Strategie dzialania, bedace skutkiem aktywizacji mechanizméw obronnych,
chronia przed uczuciami skrepowania i zazenowania, jednoczeénie unie-
mozliwiajg odkrywanie przyczyn tych negatywnych reakcji emocjonalnych
(C. Argyris, D. A. Schon, 1996). Nasilenie mechanizméw obronnych, ujaw-
niajace sie formamikomunikowani sie niebezpoéredniego, stanowia element
kulturyorganizacyjnej, odzwierciedlajac w relacjach spotecznych strukture
organizacyjng oraz pozycje zajmowane w niej przez poszczegdlnych pracow-
nikéw (aspekt sytuacyjny komunikowania sie w organizacji). Nizsza pozycja
kobiet w organizacji, ujawniana miedzy innymi czesto§cig zajmowania przez
nie wyzszych stanowisk kierowniczych oraz specyficzna dla kobiet motywa-
cja do utrzymywania harmonijnych zwiazkéw interpersonalnych, oznaczaé
moze ich wieksza sklonnoéé do kierowania sie mechanizmami obronnymi.
Skutkiem tego nasila sie¢ w ich ocenie rola mechanizméw obronnych w ko-
munikacji. Na podstawie tego rozumowania sformutowano Hipoteze 3:
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makers are neutral, the procedures are honestly formulated, there is a po-
ssibility to correct the wrong results, and the rules of representation and
ethics are implemented. The commonly used criteria of this kind ofjustice
are: the opportunity to speak out and to overcome prejudices. The procedu-
ral aspect of justice is associated with the rating of the organization as
awhole. The third kind ofjustice — the interactive justice — refers to a large
extent to the relationship with the immediate superior and is defined as the
experience of contacts with others which are the result of the introduction of
specific procedure. It is measured by the degree to which the employee feels
that the decision makers treat them with respect and sensibility, and are
ready to present arguments behind their decisions. Differentiating the pro-
cedural and interactive justice, Colquitt refers to the research which shows
that women more often than men stress the importance of the interactive
justice in the context of the wage increase. The last kind ofjustice — the
informative justice — is associated with the assessment of sincerity of the
decision makers during communication of procedures, their explanation, and
also with the assessment of the rationale of the explanation, and the ade-
quacy with respect to the time oftheir announcement. It is expected — Hypo-
thesis 5 — that Women assess distributive and procedural justice lower
than men do.

Research procedure and samples

To verify the hypotheses the data were collected by means of three inde-
pendent researches. Some projects were part of the MA seminars conducted
by one of the authors.

Hypotheses 1 and 4. The research was conducted in a dozen Polish orga-
nizations in 2007 and 2008: 334 persons, included 144 women and 190 men.

To verify Hypothesis 1, the questionnaire PCI of Denis Rousseau (2000,
Polish version: Adamska, 2008) was used. The questionnaire consists of three
scales connected to three kinds of psychological contract: relational, balan-
ced and transactional. Subjects also filled out one of the scales — Good
Access to Information — of the Paluchowski Professional Climate question-
naire (1998) — Hypothesis 4. The questionnaire consists of seven scales. The
scale used here — Good Access to Information — contains five items (with the
five-point response scale). The content of the sample positions is as follows:
"Generally speaking I have information I need for my work", "I have the
same access to information as anybody else in my team"," I know less about
my company as compared with the people having the same position in other
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Hipoteza 3. Mechanizmy obronne w organizacji kobiety spostrzegajq jako
silniejsze niz mezczyzni.

Trzeci czynnik warunkujacy sprawne komunikowania sie w organizacji —
czynnik psychologiczny — zwigzany jest z motywacja pracownikéw do pode;j-
mowania interakejiiuzyskiwania informacji. Rzutuje on na ten aspekt spo-
tecznego funkcjonowania organizacji, ktéry zwigzany jest w duzym stopniu
z nieformalnym komunikowaniem sie. Szybkie przekazywanie informacji,
penetracja tajemnic organizacjijest efektem spontanicznie nawigzywanych
rozméw, w trakcie ktérych niejednokrotnie celem jest nie tyle zdobycie infor-
macji, co podtrzymanie. Uzyskane informacje natomiast stanowia produkt ubocz-
nyinterakecji. Ichunikatowa warto$é ujawnic sie mozne w procesie podejmo-
wania decyzji, gdy wydobyte z pamieci buduja kontekst, umozliwiajacy trafne
decyzje (okresla sie to mianem dostepnosci do wiedzy utajonej). Ze wzgledu
na silniejsze nastawienie kobiet niz mezczyzn na relacje mozna wnosié, ze
beda one ocenialy wyzej mozliwoéci zdobywania informacji w organizacji:

Hipoteza 4. Kobiety dostrzegaja wiecej mozliwosci zdobywania informacji
w organizacji niz mezczyzni.

3. Postrzeganie sprawiedliwos$ci organizacyjnej - poczucie spra-
wiedliwego traktowania

Analizujac zagadnienie sprawiedliwo$ci w organizacji Colquitt (2001)
zaproponowaljejcztery postacie: dystrybucyjna, proceduralna,interakcyj-
na 1 informacyjna. Sprawiedliwo$§é¢ dystrybucyjna odnosi sie do sposobu,
wjakidokonywanyjest worganizacjipodziat débr. Sprawiedliwo$é procedu-
ralna wiaze sie ze sprawiedliwo$cia proceséw, ktére skutkujg okreélonymi
decyzjami. Oceniana jest wysoko, gdy konsekwentnie i jednakowo wobec
wszystkich stosuje sie deklarowane zasady, osoby wydajace decyzje sq neu-
tralne, procedury sa rzetelnie sformulowane, istnieje mozliwoéé skorygowania
niewlaéciwych wynikéw, obowigzuje zasada reprezentatywnosci oraz etyki.
Powszechnie stosowane kryteria tego rodzaju sprawiedliwos$ci to: mozliwo$é
zabrania glosu przez pracownika oraz przezwyciezanie uprzedzen. Procedu-
ralny aspekt sprawiedliwoécijest kojarzony zocena organizacjijako catoéci.
Trzeci rodzaj sprawiedliwo$ci — interakcyjna odnosi sie w duzej mierze do
relacji z bezpos$rednim przetozonym i definiowana jest jako do§wiadczanie
kontaktéow zinnymi, bedace skutkiem wprowadzenia okreélonych procedur.
Mierzona jest stopniem, wjakim pracownicy czuja, ze decydenci traktuja
ich z szacunkiem i1 wrazliwo$cia oraz przedstawiajg lub sa gotowi do przed-
stawiania argumentéw na rzecz podejmowanych decyzji. Odrézniajac spra-
wiedliwo§¢ proceduralna i interakcyjng Colquitt powotuje sie na badania,
z ktérych wynika, ze kobiety czeéciej niz mezczyzni podkreélaja znaczenie
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firms". The high scores on this scale significantly correlate with two other
scales of the Paluchowski questionnaire: Identification with the team: r = 0,48
and "positive relationships (direct) superior-subordinate": r = 0,419 (Mietz,
2007).

Hypotheses 2 and 3. The study was carried out on a sample of 217 per-
sons (107 women and 110 men) in three organizations (private service firm,
public hospital, and a state company). The Inventory of Means of Communi-
cation was used (Maczka, 2007) to test the degree of perception of the com-
munication possibility in an organization through: formal meetings of the
team, meetings with the superiors and formal exchange between the units
of organization (hyp. 2). The subjects assessed the incidence rate of a given
form of communication in their organization on the Likert scale from 1 to 5.
To verify Hypothesis 3 the individuals filled out the scale "defensive mecha-
nisms in organization" coming from PTwO questionnaire (Adamska, Maczka,
Ludynia, 2009). The scale was devised to measure the subjective assessment
of the hindrance in the flow of information in the organization.

Hypothesis 5 was verified on the sample of 180 employees from two orga-
nizations (a public health care unit, and a private manufacturing firm) inc-
luding 105 women and 75 men. The subjects filled out culturally adopted
Colquitt's Questionnaire of Organizational Justice, (Retowski, 2001) analy-
zing kinds of organizational justice.

Results and conclusions

Hypothesis 1. Women have lower expectations ofemployers than men do
(formulated in terms ofrelational and balanced contracts).

The analysis ofthe data carried out with the use oft-Student test for the
equality of the means of the independent samples (SPSS-14), confirmed the
assumption made in Hypothesis 1:

For the balanced contract
t(334) = - 4,247; p<0,000, Mk = 41,19, Mm = 45,53; d Cohen= -0,47.

For the relational contract
t(334) = -3, 64, p<0,000, Mk = 29,69, Mm = 32,43; d Cohen= -0,65.
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sprawiedliwoéci interakcyjnej w kontekécie wzrostu ptac, chociaz nie zaob-
serwowano wplywu pitci w zakresie sprawiedliwo$ci proceduralnej. Ostatni
rodzaj, sprawiedliwo§¢ informacyjna, wiaze sie z oceng szczero$ci decyden-
tow podczas komunikowania procedur, ich wyjas$niania, a takze z oceng
racjonalno$ci tych wyjasénien i odpowiednioéci ze wzgledu na czas ich prze-
kazania. Ze wzgledu nabadania wskazujace zréznicowanie ocen sprawiedli-
woséci dystrybucyjnej ze wzgledu na pleé oraz wczeéniejsze zatozenia doty-
czace ograniczonej roli kobiet w zyciu publicznym, mozna sie spodziewac ich
nizszej oceny zaréwno sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej, jak i proceduralne;j
w polskich organizacjach.

Hipoteza 5: Kobiety spostrzegajq relacje w organizacji jako mniej sprawie-
dliwe niz mezczyzni.

Procedura badawcza

Aby sprawdzié postawione hipotezy przeprowadzono trzy niezalezne ba-
dania. Znaczng czeé¢ danych zgromadzono w trakcie realizacji projektow
dyplomowych prowadzonych pod kierunkiem jednejzautorek artykutu.

Hipotezy 1 i 4. Badania przeprowadzono w kilkunastu polskich organiza-
cjach w latach 2007 i 2008, na prébie: 334 os6b, w tym 144 kobiet 1 190
mezczyzn.

W celu weryfikacji Hipotezy 1 postuzono sie kwestionariuszem KP (Kon-
traktu Psychologicznego), bedacym kulturowa adaptacjag kwestionariusza
PCI (Psychological Contract Inventory) Denis Rousseau, w opracowaniu
Adamskiej (2008). Z oryginalnej, 35-cio pozycyjnej wersjinarzedzia diagno-
stycznego usunieto dwie pozycje, co wynikato z analizy konfirmacyjnej prze-
prowadzonej na wynikach uzyskanych w polskiej probie. Na kwestionariusz
skladajq sie trzy skale: kontrakt relacyjny, kontrakt zbalansowany oraz kon-
trakt transakcyjny.

Ankietowaniwypelniali réwniezjedng ze skal kwestionariuszabadania
klimat organizacyjnego Paluchowskiego (1998) —hipoteza 4. Kwestionariusz
sktada sie z siedmiu skal. Uzyta skala— dobry dostep do informacji— zawiera
pie¢ elementéw (z piecioma mozliwymiodpowiedziami). Przyktadowe twier-
dzenia sa nastepujace: ,Zasadniczo mam informacje potrzebne do mojej pracy";
»2Mam taki sam dostep do informacjijak kazdy z mojego zespotu"; ,,Wiem
mniej o mojej firmie w poréwnaniu do oséb o tej samej pozycji w innych
przedsiebiorstwach". Wysokie wyniki tej skali korelujq istotnie z dwoma in-
nymi skalami kwestionariusza Paluchowskiego: identyfikacja z zespotem.:
r = 0,48 oraz pozytywne relacje (bezposéredni) przetozony — podwtadny:
r=0,419 (Mietz, 2007).
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The difference between women and men for the transactional contract
appeared to be statistically insignificant.

Owomen
B Men

balanced contract relational contract
Figure 1. Men's and women's assessment of balanced and relational contract.

It was expected that the differences between women and men occur in
the relational and balanced contract. But they do not occur in the transac-
tional contract because of thelimited character of expectations. Women show
lower expectations than men do both with regard to the feeling of sustaina-
bility and the stability of the mutual relations with the employer, and the
opportunities for personal development.

Hypothesis 2. Women perceive the scope ofavailable means of communi-
cation as lower than men do.

The results were analyzed by the SPSS program, and for the comparison
of the results for women and men the t-Student test was used. The test of
the equality of means for the independent samples indicated the positive
verification ofthe second hypothesis:

t(217) = -3,857; p<0,000; MK = 32,70, MM = 36,18; d Cohen= -0,53.
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Figure 2. Women's and men's assessment of availability of communicational means.
y
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Hipotezy 2 i 3. Badanie przeprowadzono na prébie 217 oséb (107 kobiet
1 110 mezczyzn), w trzech firmach (prywatna ustugowa, szpital publiczny,
spotka skarbu panstwa). Zastosowano Inwentarz Srodkéw Komunikowania
sie (Maczka, 2007), badajacy stopien dostrzegania mozliwoéci komunikowa-
nia sie w organizacjipoprzez: formalne spotkania zespotu, spotkaniaz prze-
tozonymi, spontaniczna wymiane informacji oraz formalne i nieformalne wy-
miany pomiedzy komoérkami organizacji. Badani oceniali stopienr wystepo-
wania danej formy komunikacji w ich organizacji na skali Likerta od 1 do 5
(hipoteza 2). Badania przeprowadzono na prébie opisanej wyzej (hipoteza 2).
Do weryfikacji hipotezy 3 badani wypelniali skale mechanizmy obronne
w organizacji, bedaca, czeécia Kwestionariusza PTwO (Adamska, Maczka,
Ludynia, 2009), stuzacego do pomiaru subiektywnej oceny przeplywu
wiedzy w organizacji. Na pieciostopniowe] skali Likerta ustosunkowywali
sie do 15 stwierdzen.

Hipoteza 5. W badaniu wzieto udziat 180 pracownikéw dwéch firm
(publiczna stuzba zdrowia i prywatne przedsiebiorstwo produkcyjno-handlo-
we), w tym 105 kobiet 1 75 mezczyzn (Skowronska, 2007). Osoby badane
wypelnialy zaadaptowany kulturowo Kwestionariusz Sprawiedliwos$ci Orga-
nizacyjnej Colquitta (Retowski, 2001), analizujacy opisane wczeéniej rodzaje
sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Badaniustosunkowywali sie do stwierdzen
przypisujac im punkty (na skali od 1 do 5) w zalezno$ci od stopnia, w jakim
sie znim zgadzali.

Wyniki badan 1 wnioski

Hipoteza 1. Kobiety majq nizsze oczekiwania niz mezczyini wzgledem
pracodawcy (sformutowane w postaci kontrakiu relacyjnego i zbalanso-
wanego).

Przeprowadzona analiza danych, z wykorzystaniem testu t-Studenta réw-
noéci $rednich dla préob niezaleznych (SPSS-14), liczacych tacznie 334 oséb,
w tym 144 kobiet 1 290 mezczyzn, potwierdzila oczekiwania wyrazone tre-
écig Hipotezy 1:

dla kontraktu zbalansowanego
t(334) = - 4,247; p<0,000, Mk = 41,19, Mm = 45,53; d Cohen= -0,47.

dla kontraktu relacyjnego
t(334) = -3, 64, p<0,000, Mk = 29,69, Mm = 32,43; d Cohen= -0,65.

Réznica pomiedzy kobietami i mezczyznami w zakresie kontraktu trans-
akcyjnego byla statystycznie nieistotna.
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Women indeed, rate lower than men the range of means of communica-
tionin organization. Thisis equivalent to underestimating the full range of
possibilities to affect the situation at least through the expression of one's
position or proposing solutions desirable from one's point of view. If women
are not aware ofthis possibility they can assess organizational practices as
unfavorable for full participation.

Hypothesis 3. Women perceive the defensive mechanisms as stronger than
men do.

The comparison between women and men was possible thanks to the
application of the t-Student test. The test of the equality of the means
for the independent samples showed a significant difference between the
groups:

t(217) = 2,66; p<0,008; MK = 36,43, MM = 33,63; d Cohen= 0,36.
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Figure 3. Women's and men's assessment of the defensive mechanisms.

Women perceive the defensive mechanisms as stronger than men do. The
obtained results in the assessment ofthe strength of defensive mechanisms
suggest stronger reaction of women to the informal relationships. At the
same time it indicates their higher susceptibility to blocking the effects of
the defensive mechanisms. This can result in a tendency to use indirect
communicationinsituations whichrequireexplicitformulationofjudgment
in the face of a problematic situation.
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OwWomen
B Men

balanced contract relational contract
Rysunek 1. Oczekiwania wobec ksztaltu kontraktu psychologicznego.

Przewidywano, ze rdéznice pomiedzy kobietamii mezczyznami wystepuja,
w zakresie kontraktu relacyjnego i zbalansowanego. Natomiast nie wyste-
puja w przypadku kontraktu transakcyjnego ze wzgledu na zubozony cha-
rakteroczekiwan,jakize sobgniesie tenrodzaj wyobrazonych relacjipomie-
dzy pracownikiem a pracodawcg. Kobiety wykazuja nizsze niz mezczyzni
oczekiwania wzgledem pracodawcy — zar6wno w odniesieniu do poczucia trwa-
loécii stabilno$ci wzajemnych relacji, jak 1 mozliwo$ci rozwojowych.

Hipoteza 2. Zakres dostepnych srodkow komunikowania sie kobiety oce-
niajq jako nizszy niz mezczyzni.

Dane analizowano przy zastosowaniu programu SPSS, dla poréwnania
wynikéw kobiet i mezezyzn zastosowano test t-Studenta. Test rownoéci §red-
nich dla préb niezaleznych pozwolit na pozytywne zweryfikowanie hipotezy
drugiej:

t(217) = - 3,857; p<0,000; MK = 32,70, MM = 36,18; d Cohen= -0,53.
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Rysunek 2. Ocena dostepnos$ci érodké6w komunikacji.

Kobiety istotnie nizej niz mezczyzni oceniaja zakres §rodkéw umozliwia-
jacychkomunikowanie sie w organizacji. Jest to réwnoznaczne z niedostrze-
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Hypothesis 4. Women estimate access to information more positive than

men do
The t-Student test ofequality of the means for the independent samples

revealed significant differences between women and menin their assessment
ofthe access toinformation in organization:

t(332) = 5,78, p<0,000; Mk = 19,39, Mm = 16,58; d Cohen= 0,63.

O Women
B Men

Access to information

Figure. 4. Men's and women's estimation of access to information.

Women estimate access to information higher than men do which con-

firms Hypothesis 4.

Hypothesis 5. Women assess distributive and procedural justice lower
than men do

The hypothesis is based on the assumption that strong cultural stereo-
type ofthe role depends on gender. The difference between women and men
was analyzed by comparing the means using the SPSS statistical program.
The t-Student test of the equality of the means for theindependent samples
revealed significant differences in the perception ofjustice:

procedural justice:
t(180) = -2,19; p,0,03; Mk = 20,56, Mm = 22,46; d Cohen= -0,33.

distributive justice:
t(180) = - 4,06; p<0,000; Mk = 18,47, Mm = 23,10; d Cohen= -0,74.
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ganieni petlnego zakresu mozliwosci oddzialtywania na sytuacje (w tym przy-
wracania sprawiedliwo§ci), przynajmniej poprzez wyrazenie swojego stano-
wiskalub zaproponowanie rozwiazan, ktére z punktuwidzenia wtasnej oce-
ny sytuacji wydaja sie najbardziej pozadane. Im wiekszy zakres dostepnych
érodkéw komunikowania sie, tym wieksza mozliwoéé pozyskiwania infor-
macjiniezbednych do kreowania swojego otoczenia. Jeélikobiety nie dostrze-
gaja tej mozliwosci, to moga oceniac organizacjeijej praktykijakoniesprzy-
jajace pelnemu uczestnictwu.

Hipoteza 3. Mechanizmy obronne w organizacji kobiety spostrzegajq jako
silniejsze niz mezczyzni.

Odpowiedzi ankietowanych zsumowano dla catej skali (rzetelnos¢ skali
oceniana wspoétczynnikiem Alpha Cronbacha w przeprowadzonych badaniach
wynosi: 0,65). Porownanie kobiet 1 mezczyzn mozliwe byto dzieki zastosowa-
niutestut-Studenta. Test réwnosci érednich dla préb niezaleznych wykazat
istotna réznice pomiedzy grupami:

£(217) = 2,66; p<0,008; MK = 36,43, MM = 33,63; d Cohen= 0,36.
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Rysunek 3. Sita wystepowania mechanizméw obronnych.

Mozna przyjac, ze kobiety spostrzegaja mechanizmy obronnejakosilniej-
sze niz mezczyzni. Uzyskany wynik dotyczacy réznic pomiedzy kobietami
1 mezczyznami w ocenie sity mechanizméw obronnych sugeruje silniejsze
reakcje kobiet na zwiazki nieformalne. Wskazuje zarazem na wieksza ich
podatnoéé na blokujacy wptyw mechanizméw obronnych. Konsekwencja tego
moze by¢ sktonnoéé do stosowania komunikacjiniebezposredniej w sytuacjach
wymagajacych jednoznacznego formutowania sadéw w obliczu sytuacji pro-
blemowej .
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Figure 5. Men's and women's assessment of procedural and distributive justice

Women differ from men in the assessment of the distributive and proce-
duraljustice. Women question in an organization the impartiality of proce-
dures, and the way the goods are distributed. This assessment expresses
the attitude towards the organization as the third part (immediate superior
as the second one). If the cause of injustice is the organization of the whole
system, not the superior and their behavior, then the chances to change this
state of affaire are minimal. The lower readiness to restore justice can be
explained by the lower degree of control over the situation.
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Hipoteza 4. Kobiety dostrzegaja wiecej mozliwosci zdobywania informa-
¢ji w organizacji niz mezczyzni.

Test t-Studenta réwnoéci érednich dla préb niezaleznych wykazat istotne
réznice miedzy kobietamii mezczyznamiw ich ocenie dostepu do informacji
W organizacji:

t(332) = 5,78, p<0,000; Mk = 19,39, Mm = 16,58; d Cohen= 0,63.
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Access to information
Rysunek 4. Postrzeganie dostepnosci do informacji.

Kobiety oceniaja dostepnoéé informacji wyzej niz mezczyzni, ktére po-
twierdza hipoteza 4.

Hipoteza 5. Kobiety spostrzegaja relacje w organizacji jako mniej spra-
wiedliwe niz mezczyzni.

Hipotezaopartajestnazalozeniu, ze silny kulturowy stereotyp rol zwia-
zanych z plcig ujawni sie w polskich organizacjach w postaciistotnie nizszej
oceny sprawiedliwosci dystrybucyjnej i proceduralnej. Por6wnania dla grupy
kobiet 1 mezczyzn przeprowadzono metodq poréwnywania $rednich, wyko-
rzystujac program statystyczny SPSS. Test t-Studenta réwnoéci $rednich
dla préb niezaleznych ujawnil istotne réznice w zakresie postrzegania spra-
wiedliwosci:

sprawiedliwo$é proceduralna:
t(180) = - 2,19; p<0,03; MK = 20,56, MM = 22,46; d Cohen= -0,33

sprawiedliwo$é dystrybucyjna:
t(180) = - 4,06; p<0,000; MK = 18,47, MM = 23,10; d Cohen=-0,74
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Summary

The assessment of the employment relationship depends on gender.
Observation of the social life expressed in terms of statistical data and the
results of the present study are consistent. The five formulated hypotheses
were confirmed. They refer to the differences between women and men con-
cerning the expectations and obligations in the employment relationships,
communication in organization and the organizational justice. The results
obtained can be analyzed according to the following scheme (fig. 6).

Employees’ Communication: Organizational
expectation: 1. Scope of justice:
1. Relational contract communication means 1. Distributive justice

2. Balanced contract — 2. Defensive mechanism ——"> | 2. Procedural justice
3. Access to information

Figure 6. Model of relations in organizations. Source: Authors' own work.

Men more often than women characterize their relationships with the
employer in terms of the relational contract. Women to a lesser degree than
men expect that their relationships with the employer will be based on the
mutual commitment to personal development and the development of the
organization (balanced contract). They assess as smaller the scope of the
communication means in organization, but more often than men, they indi-
cate the existence ofthe defensive mechanisms in organization. At the same
time, they assess higher the accessibility to information in organization which
can be interpreted as the side effect of the women's tendency to get engaged
in personal relationships (informal communication). Both the procedural
justice and the distributive justice are perceived by women as lower than by
men.

The model of social relationships as revealed by the present study can be
treated more generally as a kind of pattern for maintaining the specific type
of relationship. The assessment ofjustice with which a member of a given
social group is treated reflects the process of social learning about one's own
place in the social structure. Unjust treatment in the distribution of goods
is a negative consequence of the undertaken efforts. The information re-
peatedly obtained about unjust distribution and the experience of unjust
treatment in the organizational decision making process affects the level of
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O Women
H Men

Procedural Justice Distributive justice

Rysunek 5. Ocena sprawiedliwo$ci proceduralnej i dystrybucyjnej.

Kobiety réznia sie od mezczyzn w ocenie sprawiedliwoéci dystrybucyjnej
1 proceduralnej, natomiast nie ma réznic w zakresie sprawiedliwosci inte-
rakcyjnej 1 informacyjnej. W ocenie kobiet w organizacjach mozna zakwe-
stionowac bezstronno$é¢ procedur, a sposéb podziatu débr nie wypelniat ich
oczekiwania sprawiedliwego nagradzania. Ocena ta wyraza stosunek do
organizacjijako trzeciej strony, charakteryzowanej sprawiedliwoscig dys-
trybucyjna 1 proceduralng. Jeéli przyczyna niesprawiedliwosci jest system,
a nie przelozony ijego zachowania, to mozliwo$ci zmiany tego stanu rzeczy
sa niewielkie. Mniejsza gotowo$é do przywracania sprawiedliwoéci jest
wytlumaczalna nizszym stopniem kontroli nad sytuacja.

Podsumowanie

Ocenarelacjipracowniczychjest odmienna ze wzgleduna pleé. Obserwa-
cja zycia spolecznego wyrazona wskaznikami statystycznymi i wyniki za-
prezentowanych badan sa spéjne. Potwierdzonych zostato pie¢ postawionych
hipotez dotyczacych réznic pomiedzy kobietami i mezczyznami w odniesie-
niu do oczekiwan i zobowiazan w relacjach pracowniczych, komunikacji
w organizacji i poczucia sprawiedliwego traktowania. Uzyskane w badaniach
wyniki mozna analizowac zgodnie z ponizszym schematem:
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expectations of the employer. Communication understood as the process
of creating and controlling social reality duplicates masculine domination
(Trenholm, dJensen, 2000). The dependency between expectations, commu-
nication and sense ofjustice can be presented in the form of the self-reinfor-
cing loop (fig 7.).

Organizational
justice

Communications

Expectations

Figure 7. Loop of sustaining relations in organization.
Source: Authors' own work.

This self reinforcing loop reflects the problem of the frozen relationships
with its structure and inevitable behaviors. As theoretical part of the paper
shows, it can be understood from the perspective of sociology, anthropology,
social and organizational psychology. The simplistic model of sustaining re-
lations in organization is supported by different concepts from the various
fields of social science. Interdisciplinary work is then a condition of grasping
the complexity of organizational life, especially if a domination phenomena
1s considered. It helps to understand the links between the communication
with its building blocks ofbody reactions and the language, the expectations
shaped by the stereotypes and the assessment of the organizational justice.
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Oczekiwania Komunikacja w Poczucie

wzgledem organizacji: sprawiedliwego

pracodawcy: 1. Zakres srodkow .

» Kontrakt komunikowania sig traktowania:
relacyjny = 2. Mechanizmy = . Sprawiedliwosé

* Kontrakt obronne dystrybucyjna
zbalansowany 3. Dostep do = Sprawiedliwosc

informacji proceduralna

Rysunek 6. Model relacji w organizacjach. Zrédlo: Opracowanie wlasne autorek.

Kobiety wykazuja nizsze oczekiwania wzgledem pracodawcy w zakresie
zapewnienia poczucia bezpieczenstwa, wynikajacego z oceny wzajemnych
relacji przez pryzmat kontraktu relacyjnego (mezczyzni czesciej niz kobiety
charakteryzuja swoje relacje z pracodawca w kategoriachkontrakturelacyj-
nego). W mniejszym stopniu niz mezczyzni spodziewaja sie, ze ich relacje
z pracodawca sa oparte na wzajemnym zobowigazaniu do rozwoju wlasnego
oraz rozwoju organizacji (kontrakt zbalansowany). Zakres §rodkéw komuni-
kowania sie w organizacji oceniaja jako mniejszy, natomiast czeSciej niz
mezczyzni wskazuja na dziatanie mechanizméw obronnych w organizacji.
Jednoczesénie jednak oceniaja wyzej dostepno$é informacji w organizacji, co
mozna interpretowac jako uboczny efekt wiekszej sktonnosci kobiet do an-
gazowania sie w relacje interpersonalne (komunikacja nieformalna). Zar6wno
sprawiedliwo$é proceduralna, jak 1 dystrybucyjna jest odbierana przez
kobietyjako nizsza niz przez mezczyzn.

Wylaniajacy sie z badan model relacji spolecznych w organizacji mozna
potraktowacd szerzej, jako wzorzec utrzymywania sie okre§lonego typu re-
lacji. Ocena sprawiedliwoéci, z jaka jest traktowany czltonek danej grupy
spolecznej odzwierciedla proces spolecznego uczenia sie o wlasnym miejscu
wstrukturze spolecznej. Niesprawiedliwetraktowanie wdystrybucjidébr
stanowi negatywna konsekwencje podejmowanych wysitkéw. Wielokrotnie
uzyskiwana informacja o niesprawiedliwym podziale i do§wiadczenia nie-
sprawiedliwego traktowania w procesie podejmowania decyzji organizacyj-
nych wplywa na poziom oczekiwan wzgledem pracodawcy. Komunikacja
rozumiana jako proces tworzenia i regulowania rzeczywisto$ci spoteczne;j
(Trenholm, Jensen, 2000) powiela meska dominacje. Zalezno§é pomiedzy
oczekiwaniami, komunikacja i poczuciem sprawiedliwo$ci mozna wiec przed-
stawi¢ w postaci samo wzmacniajace]j sie petli (rys. 7).
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Rysunek 7. Petla utrzymywania relacji w organizacjach.
Zrodlo: Opracowanie wlasne autorek.

Samowzmacniajaca sie petla odzwierciedla problem sztywnosci relacji
w organizacjach, ktérych niezmienna struktura wigze sie z przewidywal-
nymi, nietwérczymi zachowaniami. Artykut w czeéci teoretycznej pokazat
rozumienie tego problemu z perspektywy socjologii, antropologii, psychologii
spolecznej oraz psychologii organizacji. Uproszczony model utrzymywania
relacji powstal dzieki zastosowaniu koncepcji pochodzacych z réznych dzie-
dzin nauk spotecznych. Interdyscyplinarne ujecie tematu pokazuje zlozo-
noé¢ funkcjonowania jednostek w organizacjach, szczegdélnie w sferze oma-
wianego zjawiska. Pomaga ono w zrozumieniu powigzan pomiedzy sfera
komunikacji, na ktéra sktadaja sie zachowania werbalne 1 niewerbalne,
oczekiwaniami ksztaltowanymi przez stereotypy oraz oceng sprawiedliwo-
§cl organizacyjne;j.
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ABSTRACT

The psychological contract in the organization is a kind of agreement
between the employer and the employees, which has a character of an infor-
mal and often not explicitly stated mutual obligations and expectations
The psychological contract can assume the form of a cognitive scheme regu-
latingtheindividual'sbehaviorintheorganization. The discrepancy between
the reality and expectations can be the source of conflicts in the organiza-
tion that could be difficult to resolved or it can help modify the behavior
of the employees in the direction which is compatible with the values and
goals ofthe organization. It is possible when the employee shows the readi-
ness to verbalize his/her expectations. The paper presents the tool to measure
this readiness. The paper also indicates the conditions which can either
amplify or weakenit.

Key words: verbalization of psychological contract, confirmatory factor
analysis, factorial validity

The social relations in the organization can be considered with regard to
the mutual expectations ofthe employer and the employee, and the commit-
ments that both sides made to each other. The unit of analysis is the agree-
ment concluded between the parties concerning the terms of cooperation.
A part of the agreement has a formal and legal character which includes
defined commitments and requirements whose records are subject to the
Labor Code. Each side interprets them during the phase ofthe formulation
ofthe future relations ideas on the basis of earlier experiences and the needs
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Werbalizacja kontraktu psychologicznego
- narzedzie diagnostyczne

ABSTRAKT

Kontrakt psychologiczny w organizacji to rodzaj umowy zawieranej pomie-
dzy pracodawca a pracownikiem, ktora ma charakter nieformalnych 1 czesto
niewyrazonych wzajemnych zobowiazanioczekiwan. Kontrakt psychologicz-
ny przybiera posta¢ schematu poznawczego, regulujacego zachowaniemjed-
nostkiworganizacji. Niezgodno$§é wyobrazen na temat tego, cobyé powinno,
ategocojestfaktycznie, moze by¢ zrodtem trudnorozwigzywalnych konflik-
tow w organizacji lub stanowié¢ o modyfikacjach zachowan pracowniczych
w kierunku zgodnym z warto$ciami i celami organizacyjnymi. Jest to mo-
zliwe wtedy, gdy pracownik przejawia gotowoé¢ do werbalizacji swoich wy-
obrazen. Artykul prezentuje narzedzie do pomiaru tej gotowosci. Wskazane
sa w nim takze warunki, ktore taka gotowo§¢ wzmacniajg lub ja ostabiaja.

Spoteczne relacje w organizacji moga by¢ rozpatrywane ze wzgledu na
wzajemne oczekiwania pracodawcy 1 pracownika oraz zobowiazania, jakie
obie strony podjely wzgledem siebie. Jednostka analizyjest zawierana mie-
dzy stronami umowa co do warunkéw wspoéldziatania. Czeéé tej umowy ma
charakter formalno-prawny, wraz ze zdefiniowanymi obietnicami i wymaga-
niami, ktérych zapisy obwarowane sag wymaganiami Kodeksu Pracy. Kazda
ze stron dokonujeich interpretacji w fazie formutowania wyobrazen o przy-
sztych relacjach na bazie wczeéniejszych do§wiadczen oraz potrzeb aktywi-
zowanych w kontek§cie inicjowanej wspélpracy. Ten aspekt umowy, stano-
wiacy jej psychologiczne zaplecze to kontrakt psychologiczny, ktéry ma cha-
rakter schematu poznawczego, regulujacego zachowanie jednostki w orga-
nizacji. Jego istotng wtaéciwosScia jest aktywizacja specyficznych tresSci
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which are activated in the context ofthe initiated cooperation. This aspect
ofthe agreement constitutingits psychological background creates the psy-
chological contract which has a character of the cognitive scheme control-
ling the individual's behavior within the organization. Its important feature
is activation of the specific content in difficult situations which are connec-
ted with the divergence between the ideas about the organizational reality
(or the expectations of the coworkers and the superiors) and what actually
happens. This is a kind of experience which reveals the content of the expec-
tations not made aware, but which are subjectively perceived as justified
and obvious in the light of the previous obligations.

The more complex the ideas concerning the expectations ofthe other side
(that is a lower level of stereotype thinking in the difficult situation) the
stronger is the tendency to exchange information. The reduction of disso-
nance will therefore proceed with the active participation of the employer's
representative (orrepresentatives). This creates the possibility ofarealistic
assessment of the current events and the prediction of the future events,
resulting in the strengthening of the cooperation. If practices of the social
life in the organization are takinginto account the necessity to keep balance
between the short term effective actions and maintaining good relationships,
understood as the readiness to confront the content of the psychological con-
tract, then such organization is to a higher degree adoptable to changes
which are imposed on it by the business environment. The purpose of the
paper is to present the Scale of Verbalization of the Psychological Contract
which is used to assess the degree to which the employees of the organiza-
tion show tendency to reveal their own expectations of the superiors, to con-
fronttheirideasaboutmutualcommitments andtonegotiate. Thetheoreti-
cal assumption on which the scale is based refers to the conception of the
psychological contract, the importance of its verbalization and the condi-
tions that make it possible.

Psychological contractin organization

Psychological contract is a set of mutual obligations and expectations
concerning what the individual and the organization expect to give and
receive from each other (Huczynski, Buchanan, 2001). Thiskindofunwritten
agreement between the sides assumes a form of a cognitive scheme (Rousseau,
2001) which makes the cognitive interpretation of the events experiencedin
the organization and their prediction possible. It controls the process of
mutual exchange through the assessment ofthe other side's claims, the sense
of obligations towards the other side, the feeling of guilt if the agreement's
terms were not met or disappointment when what was expected according
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w sytuacjach trudnych, tojest takich, ktére zwigzane sa z rozbiezno$cia po-
miedzy wyobrazeniamina temat rzeczywistoéci organizacyjnej (atymsamym
oczekiwaniami wzgledem wspélpracownikéw 1 przetozonych) oraz tym, co
faktycznie sie zdarza. Sa to tego rodzaju do$wiadczenia, ktére ujawniajg
tre$¢ nie uéwiadamianych wezeéniej oczekiwan, ale subiektywnie odbierane
sq jako uzasadnione 1 oczywiste w §wietle podjetych wczeéniej zobowigzan.
Dysonans poznawczy bedacy skutkiem dostrzeganej rozbiezno§ci moze zostaé
zredukowany z korzy$cia lub strata dla wzajemnej wspodtpracy.

Im bardziej zlozone wyobrazenia na temat oczekiwan drugiej strony,
a tym samym nizszy poziom stereotypowego mys$lenia w sytuacjach trud-
nych, tym silniejsza tendencja do wymiany informacji. Redukcja dysonansu
bedzie zatem przebiegala z aktywnym udzialem reprezentanta (lub repre-
zentantow) pracodawcy. Stwarza to mozliwoé¢é realistycznej oceny biezacych
zdarzen oraz przewidywania przyszlych zdarzen i w efekcie wzmocnienia
wspoélpracy. Je§li praktyki zycia spolecznego w organizacji uwzgledniaja ko-
niecznoé¢ zachowania ro6wnowagi pomiedzy efektywnym dziataniem krétko-
terminowym a utrzymywaniem dobrych stosunkéw, rozumianych jako goto-
wo$¢ do konfrontacji treéci kontraktu psychologicznego, to organizacja taka
jest w wiekszym stopniu przystosowana do zamian, jakie wymusza na niej
otoczenie biznesowe. Celem artykulujest zaprezentowanie Skali Werbalizacji
KontraktuPsychologicznego stuzacej do pomiaru stopnia, wjakim pracow-
nicy organizacji przejawiaja sklonno$é do ujawniania wtasnych oczekiwan
wzgledem przetozonych, konfrontowania swoich wyobrazen o wzajemnych
zobowigzaniach iich negocjowania. Teoretyczne zatozenia, najakich zostata
oparta konstrukcja skaliodnosza sie do koncepcji kontraktu psychologicz-
nego, znaczenia jego werbalizacji oraz warunkow, ktére to umozliwiaja.

Kontrakt psychologiczny w organizacji

Kontrakt psychologiczny to zbiér wzajemnych zobowiazan i oczekiwan
pracownika i pracodawcy w odniesieniu do tego, co ma by¢ przedmiotem
wymiany spotecznej pomiedzy nimi (Huczynski, Buchanan, 2001). Ten rodzaj
niepisanej umowy miedzy stronami przybiera posta¢ schematu poznawczego
(Rousseau, 2001), umozliwiajacego poznawcza interpretacje do$wiadczanych
w organizacjizdarzen oraz ich przewidywanie. Reguluje procesem wzajem-
nych wymian poprzez ocene roszczen drugiej strony, poczucia obligacji wzgle-
dem drugiej strony, poczucia winy, je§li nie dopetnito sie warunkéw umowy,
czy odczuwania zawodu, je$li nie otrzymato sie tego, czego — zgodnie z kon-
traktem — mozna sie byto spodziewaé. Treé¢ kontraktu psychologicznego
wyznacza stosunek do decyzjiorganizacyjnych, umozliwiajac ocene ich stusz-
noéci 1 sprawiedliwosci. Niezgodno$é pomiedzy oczekiwaniami, a tym, co
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to the contract was not provided. The content of the psychological contract
designates the attitude towards the organizational decisions allowing the
assessment of theirvalidity andjustice. The discrepancy between the expec-
tations and what actually is received may cause a desire to leave the orga-
nization when less than expected was received, but also a greater involve-
ment when more, in the perception ofthe individual was received than was
agreed to.

The way the agreement is negotiated is usually not based on a systema-
tictalks during which both sides express their expectations concerning mu-
tual relationships. It would be possible ifthe model of the Human Resources
Management (Harrison, 1993) were implemented. It consists oftherecruit-
ment and selection system, assessment of behavior,trainingandrewarding.
Such a system approach to the human resources management assumes
among others an optimal flow of information between the employees and
employer, so that both sides have adequate ideas how they are perceived by
the other side in the context of their organizational roles. The ideas of the
potential employee on the professional role they are supposed to play in the
future organization, and also on how they may be treatedinit, are based on
their competence and specific motivations, experience with other organiza-
tions, and a wider cultural context which determines the norms of social
behaviour (Rousseau, 2001). These ideas are confronted with the promises
given during the process of recruitment, not only in the form of a formal
agreement but also the verbal promises concerning, for instance, the oppor-
tunity for the employee's development. Formally expressed assessment of
behaviour and informal spontaneous feedback provide potentially a plat-
form for the exchange of information. The possibility to confront mutual
expectations also appears in the phase of the planning oftraining and the
discussion ofits results with the immediate superior. Such an occasion is
provided by the negotiations of the basic wages and the participation in
the cafeteria approach to the non-financial incentives (Dessler, 2000). This
approach involves offering bonuses out of which the employee chooses accor-
ding to their preferences.

Ifthe systems ofthe integrated human resources management were not
introduced within the organization or were not efficient enough, then the
possibilities fortheverbalization of the psychological contract are drastical-
ly limited (Schalk, Rousseau, 2000) deepening the incompleteness of the
psychological contract. The incompleteness of the psychological contract is
itsinherent feature (Rousseau, 2001). It is not possible to formulate all spe-
cific conditions of mutual relationships, but during the time oftheir realiza-
tion, the possibility to supplement the missing information potentially in-
creases. Regardless of the level of complexity of the cognitive scheme, its
contentcanonlypartlyberealized undertheinfluence ofthe current events.
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faktycznie sie otrzymuje moze wywolywacé cheé opuszezenia organizacji
w przypadku, gdy dostaje sie mniej niz sie oczekuje, ale takze wieksze zaan-
gazowanie, kiedy otrzymuje sie wiecej niz zostalo — w subiektywnym prze-
konaniujednostki—uzgodnione.

Sposéb uzgadniania najczeéciej nie ma charakteru systematycznie pro-
wadzonych rozmoéw, podczas ktérych obydwie strony wyrazaja swoje oczeki-
wania dotyczace wzajemnych relacji. Byloby to mozliwe, gdyby wcielany byt
w zycie model zintegrowanych systeméw Zarzadzani LudZzmi (1993). Sklada
sie na niego system rekrutacjii selekcji, oceny zachowania, szkolenia oraz
wynagradzania. To systemowe podej$cie do zarzadzania ludZzmi zaktada
miedzy innymi optymalny przeptyw informacji pomiedzy pracownikiem ipra-
codawca, dzieki czemu obydwie strony majg adekwatne wyobrazenie o tym,
jak sa spostrzegane przez druga strone w kontekécie formalnie sprawowa-
nych rél. Wyobrazenia potencjalnego pracownika na temat roli zawodowej,
jaka ma pelnié¢ w przysztej organizacji, a takze na temat tego, jak moze by¢
w tej organizacjitraktowany, oparte sa najego wartoséciach i specyficznych
motywach, do§éwiadczeniu winnych organizacjach oraz szerszym kontek$cie
kulturowym, ktéry wyznacza normy spotecznych zachowan (Rousseau, 2001).
Te wyobrazenia konfrontowane sa z wyrazonymiw procesierekrutacjiobiet-
nicami, nie tylko przybierajacymi postac¢ formalnej umowy, ale takze obiet-
nicami stownymi, dotyczacymi na przyklad mozliwoéci rozwojowych pracow-
nika.Formalnie wyrazona ocena zachowania oraz nieformalne, spontanicz-
ne informacje zwrotne potencjalnie stanowia plaszczyzne wymiany infor-
macji. Mozliwoéé konfrontowania wzajemnych oczekiwan pojawia sie takze
w fazie planowania szkolen oraz omawiania ich wynikéw z bezpos$rednim
przetozonym. Taka okazje daje negocjowanie stawkiwynagrodzenia podsta-
wowego oraz uczestnictwo w kafeteryjnym systemie motywowania pozafi-
nansowego. To podejécie wigze sie z oferowaniem bonuséw, spoérdd ktérych
pracownik dokonuje wyboru, w zgodzie ze swoimipreferencjami.

Jesli systemy zintegrowanego zarzadzania ludZmi nie zostaly w organi-
zacji stworzone lub nie dzialaja wystarczajaco sprawnie, to mozliwoéé wer-
balizacji kontraktu psychologicznego ulega drastycznemu ograniczeniu
(Schalk, Rousseau, 2004), poglebiajac niekompletnoéé kontraktu psycholo-
gicznego. Niekompletno$é kontraktu psychologicznegojestjego nieodtaczna
cecha (Rousseau, 2001). Nie sposéb jest sformulowaé wszystkie specyficzne
warunki wzajemnych relacji, jednak wraz z czasem ich trwania potencjalnie
ro$nie mozliwo$§é na uzupetnianie brakujacych informacji. Bez wzgledu na
poziom ztozono$ci schematu poznawczego jego tre$é moze byé uswiadamiana
pod wplywem biezacych zdarzen tylko czeéciowo. Niekompletnoéé kontraktu
psychologicznego oraz ograniczenie jego $wiadomej dostepnoéci przyczynia
sie do mozliwoécijego naruszenia w warunkach niewyksztalconych w orga-
nizacji praktyk werbalizacji kontraktu.
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The incompleteness of the psychological contract and the limitations of its
conscious accessibility result in a possibility ofits violation in the situation
when the practices of the verbalization of the contract are not fully develo-
ped within the organization.

The violation of the psychological contract occurs when the other side's
behaviour is interpreted as incompatible with the promises made (Rousseau,
1995). The content of these promises can to a large degree result from the
inference on the basis, among other, of the unclear signals sent by the em-
ployer and the claims formed on the basis of knowledge about the experien-
ces of the other organizations' employees occupying similar positions. The
probability of violation ofthe contract increases in the situation ofthe orga-
nizational changes. The terms of the psychological contract are met if the
changes are preceded by information and consultations. The exchange of
information enriches the scheme representing the picture of mutual rela-
tionships enabling both sides to make decision about cooperation as opposite
to the lack of verbalization which results in stereotype thinking and conflict
escalation.

Changes in the psychological contract - the role
of verbalization of the psychological contract

The psychological contract as a theoretical concept creates the possibility
to explore the employment relationships (Guest, 2004) whose character
indeed has changed over the last three decades. It was caused by the globa-
lization, technological, structural and cultural changes (Sparrow, 1996). The
standard agreements to ensure predictability and sustainability of the em-
ployer-employee relationships in the form of the open-ended employment
contract and the paternalistic attitude ofthe employer are being increasin-
gly replaced by the idiosyncratic agreements (Herriot, Pemberton, 1997).
The standard contracts result from the determination of the employee posi-
tion in the organizational structures and the category they belong to; for
instance, the managers benefit from their position which other employees
do not share. The idiosyncratic agreements are achieved through the indivi-
dual negotiations with the employee (Rousseau, Ho, Greenberg, 2006) but
they often occur between the immediate superior and the employee. They
are flexible and informal.

The increasing number of the idiosyncratic agreements brings with it
a number of consequences. Firstly, it is connected with the greater complexity
of the employment relationships which pose a challenge to the organiza-
tion's managers. Volatility of the agreements and their weaker formaliza-
tion can result in violation of the psychological contract and this may lead to
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Naruszeniekontraktu psychologicznego ma miejsce wtedy, gdy zachowa-
nia drugiej strony sginterpretowanejakoniezgodne z poczynionymiobiet-
nicami (Rousseau, 1995). Treé¢ tych obietnic moze by¢ w duzej mierze efek-
tem wnioskowania na podstawie miedzy innymi niejasnych sygnaléow, jakie
wysyla pracodawca oraz roszczen formowanych na bazie wiedzy o do§wiad-
czeniach pracownikéw w innych organizacjach na podobnych stanowiskach.
Prawdopodobienstwo naruszenia kontraktu wzrasta w sytuacji zmian orga-
nizacyjnych. Poprzedzanie zmian informacja i konsultacjg spelnia warunek
werbalizacji kontraktu psychologicznego. Dokonywane wymiany informacji
wzbogacaja schemat reprezentujacy obraz wzajemnych relacji, umozliwia-
jac obydwu stronom podejmowanie decyzji o wspdlpracy w przeciwienstwie
do braku werbalizacji, ktéry wywoluje stereotypowe myslenie i eskalacje
konfliktu.

Zmiany w kontrakcie psychologicznym - rola
werbalizacji kontraktu psychologicznego

Kontrakt psychologicznyjako koncepcja teoretyczna stwarza mozliwo§é
badaniarelacji pracowniczych (Guest, 2004), ktorych charakter zmienit sie
istotnie wciaguostatnichtrzech dekad. Przyczynajest globalizacja, zmiany
technologiczne i1 strukturalne oraz kulturowe (Sparrow, 1996). Standardowe
umowy, zapewniajace przewidywalnos$é i trwatoéé relacji pomiedzy praco-
dawca a pracownikiem w postacibezterminowej umowy o praceipaternali-
stycznej postawy pracodawcy coraz czeSciej zastepowane sg idiosynkratycz-
nymi ustaleniami (Herriot, Pemberton, 1997). Umowy standardowe wyni-
kaja z okre§lania pozycjipracownika wstrukturachorganizacyjnychizwia-
zanej z tym przynaleznoé$ci do okreélonej kategorii, na przyktad kierownicy
odnosza korzy$ci ze swojej pozycji, ktore nie sa udzialem innych pracowni-
kéw. Ustalenia idiosynkratyczne sg osiagane na drodze indywidualnych ne-
gocjacjizpracownikiem (Rousseau, Ho, Greenberg, 2003), przy czym zachodza,
one miedzy bezpo§rednim przetozonym a pracownikiem. Sag elastyczne i cze-
sto nieformalne.

WzrostiloSci ustalen idiosynkratycznych niesie za soba szereg konsekwen-
cji. Po pierwsze wiaze sie to z wieksza zlozonoS§cia w relacjach pracowniczych,
ktére stanowia wyzwanie dla oséb zarzadzajacych organizacja. Zmienno$éé
ustalen oraz ich stabsza formalizacja moze skutkowaé naruszeniem kon-
traktu psychologicznego, to natomiast zwieksza ryzyko poczucia niespra-
wiedliwego traktowania. Poréwnywanie wlasnych wynikéw, zaangazowanego
wysitku w ich osiagniecie oraz uzyskanych z tego tytutu gratyfikacjiz wyni-
kami, wysitkiem i1 gratyfikacjami innych os6b moze w ocenie pracownika
$wiadczy¢ o ich uprzywilejowanej pozycji. Wzrasta znaczenie wzajemnego
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an increased risk of the feeling of unjust treatment. The comparison of the
own results, the efforts put in their achievement and the gratifications re-
ceived from it with the results and gratifications of the others may, in the
employee's perception, indicate their privileged position. The importance of
the mutual confidence between them and the superior increases. This provi-
des a basis to initiate exchange of information concerning the obligations
and expectations, and makes the actions based on the mutually shared con-
victions concerning the relationships possible (Coyle-Shapiro, Kessler, 2002;
Takleab, Taylor, 2003).

The increased role of the negotiability of the conditions on which the
cooperation between the employer and the employee is based constitutes
a challenge both for the employer and the employee because of the necessity
of monitoring and comparing the contributions and outcomes as well as
expressing own expectations ofthe other side (Reilly, 1998). Communication
openness accounts for the consequences of the idiosyncratic agreements
(Purvis, Cropley, 2003). It characterizes low power distance organizations
(Sparrow, 1996).

The conditions for the verbalization of the psychological
contract

The stress on the greater flexibility in the employment relationships
increases their differentiation and enhances organizational inquiry which
leads to the new understanding of the contradictory requirements — their
nature and origin, the condition of their appearance and the consequences
theybring— and setting up the new priorities and norms or the modification
ofthe existing norms and related strategies and assumptions on which they
were earlier based (Argyris, SchDn, 1966). The verbalization of the psycholo-
gical contract and therefore the readiness of the members of the organiza-
tion to reveal their own expectations ofthe superiors, to confront their ideas
about mutual commitments and to negotiate them leads to the greater flexi-
bility of the organization functions and through the inquiry also, to their
greater effectiveness. It just refers to the relational aspect of communica-
tion. Each act of communication includes informative and relational aspects
(Trenholm and Jansen, 2001). Information reduces uncertainty and is indi-
spensable in the decision making process. Whether it is transferred and
received depends on the degree of the mutual understanding between the
sender and the receiver, and the conviction of the sender about the willingness
of the receiver to accept it. This conviction constitutes the essence of the
communication openness — the first condition of the verbalization of the
psychological contract. The second condition is low power distance, the third
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zaufania pomiedzy nim a przetozonym. Daje ono podstawy do inicjowania
wymiany informacji o obligacjach i oczekiwaniach, przez co umozliwia dziata-
nie w oparciu o wzajemnie podzielane przekonania na temat relacji (Coyle-
Shapiro, Kessler, 2002, Takleab, Taylor, 2003).

Wzrastajaca rola negocjowalno$ci warunkow, najakich przebiega wspél-
praca pomiedzy pracodawca a pracownikiem stanowiwyzwanie zaréwno dla
pracodawcy, jak i pracownika ze wzgledu na konieczno$é monitorowania
1 poréwnywania wkladow i zyskow oraz wyrazania swoich oczekiwan wzgle-
dem drugiej strony (Reilly, 1998). Komunikacyjna otwarto$¢ uwzglednia kon-
sekwencje uzgodnien idiosynkratycznych (Purvis, Cropley, 2003). Cechuje
ona te organizacje, w ktorych jest niski dystans wtadzy (Sparrow, 1996).

Warunki werbalizacji kontraktu psychologicznego

Presja na wieksza elastyczno$é w relacjach pracowniczych zwieksza ich
zrdéznicowanie 1 wzmacnia organizacyjng dociekliwoéé, ktora ,,... prowadzi do
nowego rozumienia sprzecznych wymagan — ich natury i pochodzenia, wa-
runkéw pojawiania sieikonsekwencjizaistnienia—orazustalenianowych
priorytetéw oraz norm lub modyfikacji istniejacych norm i zwigzanych z nimi
strategiiizatozen, na ktérych sie wezesniej opieraty" (Argyris, Schon, 1996).
Werbalizacja kontraktu psychologicznego, a wiec gotowo$é czlonkéw organi-
zacji do ujawniania wlasnych oczekiwan wzgledem przetozonych, konfronto-
wania swoich wyobrazen o wzajemnych zobowiazaniach i ich negocjowania
prowadzi do wiekszej elastycznoéci organizacyjnych dzialan, a poprzez do-
ciekliwoéé takze do ich wiekszej efektywnoéci. Odnosi sie bowiem do rela-
cyjnego aspektu komunikacji. Kazdy akt komunikacyjny zawiera w sobie
aspektinformacyjnyirelacyjny (TrenholmidJensen, 2001). Informacjare-
dukuje niepewno$é 1 jest niezbedna w procesie podejmowania decyzji. To,
czy zostanie przekazana iodebrana uzaleznionejest od stopnia wzajemnego
zrozumienia pomiedzy nadawca i odbiorca 1 przekonania nadawcy o checi ze
strony odbiorcy do jej przyjecia. To przekonanie stanowi istote otwartosci
komunikacyjnej — pierwszego warunku werbalizacji kontraktu psychologicz-
nego. Drugim warunkiemjestniskidystans wladzy, trzecidotyczy subiek-
tywnego poczucia znaczenia uczestnictwa w dzialaniach i decyzjach organi-
zacyjnych 1 éciéle wiaze sie z pozostalymi dwoma.

Warunek otwarto$ci komunikacyjne;j

Otwarto$é¢ komunikacyjna to zestaw przekonan na temat mozliwos$ci
wymiany informacji z przetozonymi, opartych na wczeéniejszych doswiad-
czeniach, szczegélnie w odniesieniu do sytuacji trudnych. Sytuacje trudne to
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refers to the subjective sense of the importance of the participation in the
organizational actions and decisions and is closely related to the former two.

The condition ofthe communicationopenness

The communication openness is referred to as a set of convictions about
the possibilities of the exchange of information with the superiors, based on
the earlier experience, particularlyin difficult situations. The difficult situ-
ations are understood as the ones that interrupt the organizational routines
and require the introduction of new solutions, and by this they may poten-
tially lead to the violation ofthe psychological contract. Undertaking a dia-
logue in the face of the difficult situations may therefore require the recon-
sideration of the terms of the mutual contract. This, however, may lead to
the confrontation ofthe potential disagreements of the ideas concerning the
relationships. With a high level ofthe naive realism, and therefore the sub-
jective sense of the "truthfulness" of one's own assessment of reality inclu-
ding those referring to the content of the psychological contract, and unde-
restimating the role which the interpretation offacts playsinthe perception
of reality, the communication openness is low (Moskovitz, 2009). It is affec-
ted both by the personality and situational features (the range of practices
enhancing the flow of information in the organization).

Restricting communication openness can lead to such behaviors as neglec-
ting duties or even leaving organization. These two reactions to difficult
situations are described by Farrell (1983) in his model of employee reactions
(EVLN) as negative in opposition to dialogue and loyalty. Dialogue, accor-
ding to modified version of the model can take two forms: considerate voice
(searching for solutions, discussing a problem with a supervisor) or aggres-
sive voice (Hagedoorn, 1999; Retowski, 2004).

The conditionofsmallpowerdistance

The power distance is defined as the degree to which the behavior of the
subordinate changes in the presence of the superior (Hofstede, Hofstede,
2005). A big power distance means imposing restrictions on the sponta-
neous behavior both in the verbal sphere (control of the form and the content
of the statement) and nonverbal (e.g. maintaining space distance with the
limitation of such forms of the physical contact as: patting, hugging, tou-
ching to keep the interlocutor's attention or paying particular attention to
a certain part ofthe statement) (Knapp, Hall, 2000). Self-restrictions cause
that the responsibility for the initiation of the conversation anditstermina-
tion is transferred to the interlocutor who has authority and to whom more
right is assigned to interrupt the statement.
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takie, ktore przerywaja organizacyjne rutyny i wymagajq zastosowania
nowych rozwigzan, tym samym stwarzaja potencjalne zagrozenie narusze-
nia kontraktu psychologicznego. Podejmowanie rozmowy w obliczu sytuacji
trudnych moze wiec wymagaé— pomimo merytorycznego, zadaniowego cha-
rakteruprzedmioturozmowy — rozwazenia warunkow wzajemnej umowy.
To natomiast pociaga za sobag koniecznoéé konfrontacji potencjalnych nie-
zgodnoéci na temat wyobrazen dotyczacych relacji. Przy wysokim poziomie
naiwnego realizmu, a wiec subiektywnym poczuciu ,prawdziwoéci" wtasnych
sadow na temat rzeczywisto$ci, w tym dotyczacych tresci kontraktu psycho-
logicznego i1 niedocenianiu roli, jakg interpretacja faktéw odgrywa w percep-
¢jirzeczywistoscl, otwarto$¢ komunikacyjnajest niska (Moskowitz, 2009).
Wplyw maja na to zaré6wno czynnikiosobowos$ciowe, jak i sytuacyjne (zakres
praktyk wzmacniajacych przeptyw informacji w organizacji).

Wydaje sie, ze z teoretycznego punktu widzenia, werbalizacja kontraktu
psychologicznego moze byé analizowana w szerszym kontekécie modelu
reakcji pracowniczych (EVLN), opracowanego przez Farrella (1983), a roz-
winietego przez Hagedoorniin. (1999) oraz w badaniach przeprowadzonych
na polskich pracownikach (Retowski, 2004). Woryginalnych badaniachja-
kosciowych Farrella (1983), skalowanie wielowymiarowe ujawnilo, ze w sy-
tuacjach problemowych w miejscu pracy mozliwe sg cztery mozliwe sposoby
reakcjipracowniczych, ktore rozktadaja sie na dwéch wymiarach: aktywny
—bierny, destruktywny —konstruktywny. Ogélnie wymiary te mozna opisac
w nastepujacy sposéb (Hagedoorn, 1999):

wyjscie — tutaj mieszcza sie oczywiScie wszystkie reakceje ukierunkowa-
ne na opuszczenie organizacji (firmy, instytucji), myélenie o zwolnieniu
sie, poszukiwanie nowej pracyitp.

dialog — aktywna préba zmiany istniejacej sytuacji, np. dyskutowanie
problemu z przelozonym, sugerowanie rozwiazan, poszukiwanie pomocy
wewnatrz 1 zewnatrz organizacji,

lojalno§é — cierpliwe czekanie na warunki umozliwiajace rozwigzanie
problemu, zaufanie do firmy (instytucji), ze samodzielnie rozwiaze te pro-
blemy bez udziatu pracownika;

zaniedbanie — uzywanie czasu pracy do innych (najcze$ciej osobistych)
celéw, celowe obnizanie efektywnoSci pracy poprzez takie dziatania, jak:
regularne spéznianie sie, podwyzszanie czestotliwoéci absencji w pracyitp.

Zdaniem Hagedoorn i wspoétpracownikow (1999) klasyczny, czteroczynni-
kowy model reakcji pracowniczych zaproponowany przez Farrella (1983)
nalezy rozwina¢ poprzez podziat kategorii Dialog. Wyrdzniono zatem rodzaje
dialogu: agresywny i rozsadny/przemyélany dialog (considerate voice).
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The relational asymmetry in the conversation reduces the opportunity to
reveal the expectations and to negotiate them. The stronger the power
distance the weaker is the verbalization of the psychological contract. The
person who has formal power has the possibility to decide on the distribu-
tion of goods which are valuable for the subordinated individuals (Blau, 2006),
but this is not the sufficient condition to limit the possibility ofthe verbali-
zation of the psychological contract. The perception of people having power,
as those whose possibilities are greater than the range of the formal autho-
rity constitutes an important factor creating power distance (Overback, 2006).

The power distance is, according to Hofstede (op. cit.), a cultural dimen-
sion by means of which, both the national cultures and the organizational
cultures can be differentiated. The modification ofthe culture ofthe organi-
zation resulting from the necessity to increase the flexibility of the employ-
ment relationships is connected, among others, with the phenomenon of
empowerment. This leads to the increased expectations (Paul, 2000) and
smaller power distance (Sparrow, 1996). The motivational value of the
empowerment refers to the employee's identification with the firm through
their involvement in the decision making process.

The condition of contribution

The third condition for the verbalization of the psychological contract
deals with the subjective feeling of the importance of the participation in
organizational decisions, and is closely related to the former two conditions.
The conviction that the expressed judgments (concerning the work perfor-
med or the organizational practices, which affect the efficiency of an em-
ployee) are the valuable source of information for the superiors, meets the
condition ofthe contribution. And contrary, when the employee is convinced
that the superiors are not interested in his/her opinions on what happens in
the company, his/her feeling of the importance of the participation in the
organization is low. It limits the readiness to reveal and negotiate the psy-
chological contract because it weakens its base. This base is the expectation
that someone, being a side ofthe contract, is treated as a rational and reaso-
nable person and, therefore, is capable of assessing the situation from the
perspective of the occupied position, bearing in mind his own good but also
seeing the connection between the maximization ofhis own interest and the
interest of the group he belongs to. Assigning these kind of properties to
a person is connected with the principle of equal freedoms, and means
the adherent respect from the others (Rawls, 2009).

The sign of respect is not only the readiness of the superior to consider
the suggestions of the employee, but also the fulfilment of the promises.
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W przypadku dialogu agresywnego, pracownik aktywnie wychodzi z r6znymi
propozycjami, prébuje ,wywalczy¢" od przelozonego badz zatrudniajacej go
firmy/instytucji, optymalne dla siebie rozwigzanie, w razie trudnoéciobwi-
nia szef6w badZ macierzysta firme. Wedlug autoréw jednoznacznie trudno
ocenié¢ ten sposéb reakcji pracowniczych na wymiarze konstruktywnoéci.
Zgodnie z rozszerzonym modelem EVLN, rozwazny dialog ocenianyjestjako
konstruktywne dziatanie, polegajace na podejmowaniu kolejnych préb zro-
zumienia 1 rozwigzania problemu, poszukiwaniu mozliwego kompromisu
(Hagedoorn i in., 1999). Mozna z duzym prawdopodobienstwem zalozy¢,
ze otwarto§¢ komunikacyjna sprzyja konstruktywnemu dialogowi, nie
wykluczajac dialogu agresywnego.

Warunek malego dystansu wladzy

Dystans wtadzy to okreélenie odnoszace sie do stopnia, wjakim zmienia
sie zachowanie podwladnego w obecno$ci przelozonego (Hofstede, Hofstede,
2005). Duzy dystans wladzy oznacza nalozenie restrykcji na spontaniczne
zachowania zaréwno w sferze werbalnej (kontrola formyitreéci wypowiedzi),
jak 1 niewerbalnej (np. utrzymywanie dystansu przestrzennego wraz z wyeli-
minowaniem wszelkich form kontaktu fizycznego, takiego jak na przyktad:
poklepywanie, obejmowanie na przywitanie, dotykanie dla podtrzymania
uwagirozméwey lub zwrdcenie szczegblne] uwaginajakas cze§¢ wypowiedzi)
(Knapp, Hall, 2000). Odczuwanie duzego dystansu wobec osoby zajmujace]
wyzsza pozycje w hierarchii spotecznej przejawia sie takze w sferzeregulacji
przebiegurozmowy. Auto-restrykeje powoduja przeniesienie odpowiedzial-
noéci za inicjowanie konwersacjiijej zakonczenie na rozméwce posiadajacego
wladze, ktéremu takze daje sie wieksze prawo przerywania wypowiedzi.

Ta relacyjna asymetria w rozmowie, zamrazajac stosunki wtadzy, wyzna-
cza mozliwoéé ujawniania oczekiwan i ich negocjowania. Im silniejszy dy-
stans wladzy tym stabsza werbalizacja kontraktu psychologicznego. Osoba
dysponujaca wiladza formalna ma mozliwoéé decydowania o dystrybucji
débr, cennych dla oséb jej podleglych (Blau, 2006), ale nie jest to warunek
wystarczajacy dla ograniczenia mozliwoéci werbalizacji kontraktu psycholo-
gicznego. Percepcja oséb posiadajacych wladze jako tych, ktérych mozliwo-
§ci sa wieksze niz zakres wladzy formalnej stanowi istoty czynnik generu-
jacy dystans wtadzy (Overback, 2006).

Dystans wladzy jest w rozumieniu Hofstede (op. cit.) wymiarem kulturo-
wym, za pomoca ktérego mozna réznicowac zaré6wno kultury narodowe, jak
1 kultury organizacyjne. Modyfikacja kultury organizacji wynikajaca z ko-
nieczno$ci zwiekszenia elastyczno$ci relacji pracowniczych zwiazana jest
miedzy innymi ze zjawiskiem uprawomocnienia (empowerment). Prowadzi
to do wiekszych oczekiwan (Paul, 2000) i mniejszego dystansu wtadzy
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This motivates the employee to meet their part of the commitments and by
this, the norm of reciprocity is activated (Coyle, Shapiro, Kessler, 2002)
leading to the positive assessment of the organizational justice. According
to Greenberg (1990), the perception of the organizational justice is a basis
for the understanding and explaining many important mechanisms of the
individual's behaviour in organization. Generally speaking, we deal with
the organizational justice when the employee has the feeling of being justly
treated both with respect to the rewards and evaluation, but also with res-
pect to the application of just procedures and appropriate interpersonal
treatment in the firm. The modern concept of the organizational justice
refers to several relatively independent theoretical constructs; usually four
organizational justices are considered (Colquitt, 2001):

a) the distributive justice — it determines the just distribution of goods,
assignment of the appropriate level of wages, promotions and other pro-
fits linked to the job;

b) the procedural justice — the justice of policies and procedures applied in
the decision making process, mainly connected with the division of goods
or the assessment ofthe employees (important is how the decisions were
made and not what the decisions were);

c) the interactivejustice — it refers to how the employee perceive the quality
and quantity of the information they are provided with;

d) The informative justice — it refers to how the employees perceive the
quality of the interpersonal treatment in the organization.

The link between different types ofjustice with the important attitudes
of the employees toward the organization which employs them has been
repeatedly confirmed (Greenberg, 1990), also in the study carried out in Po-
land (Retowski, 2001: Retowski et al. 2003). The sense ofthe organizational
justice seems to be particularly connected with the occurrence of the OCB
behaviour (positively) and Counterproductive Work Behaviour (negatively)
(Cropanzano, Greenberg 1997). It can be assumed that the important links
will also take place with the verbalization of the psychological contract.

The Construction of the Scale for the Verbalization
of the Psychological Contract (VPCS)

The preparation ofthe initial set of items

Based on the theoretical assumptions presented above and on the quali-
tative study (focused study) carried out in five different organizations
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(Sparrow, 1996). Motywacyjna warto$éé¢ uprawomocnienia odnosi sie doiden-
tyfikacji pracownika z firmag poprzez zaangazowanie go w proces podejmo-
wania decyzji.

Warunek wkladu

Trzeci warunek werbalizacji kontraktu psychologicznego dotyczy subiek-
tywnego poczucia znaczenia uczestnictwa w dzialaniach i1 decyzjach organi-
zacyjnych 1 éciéle sie wigze z pozostalymi dwoma warunkami. Przekonanie,
ze wyrazane sady dotyczace wykonywanej pracy, czy praktyk organizacyj-
nych, ktére maja wplyw na efektywno$é dziatan, stanowig cenne zZrédio
informacjidla przetozonych spelnia warunek wktadu. I przeciwnie, gdy pra-
cownik jest przekonany, ze przelozeni nie sg zainteresowanijego opiniami
natemat tego, co sie dzieje w firmie, jego poczucie znaczenia wtasnego uczest-
nictwa w organizacjijest niskie. Ogranicza to gotowo$¢ do ujawnianiainego-
cjowaniakontraktu psychologicznego, gdyz ostabiajego podstawe. Podstawa,
ta jest oczekiwanie, zejako stronakontraktujestsietraktowanymjako osoba
racjonalnairozsadna, a wiec zdolna do oceny sytuacjiz perspektywy zajmo-
wanej pozycji, majac na wzgledzie dobro wlasne, ale tez dostrzegajac zwiazek
pomiedzy maksymalizacja wlasnego interesu a maksymalizacja interesu
grupy, ktorej jest sie cztonkiem. Przypisywanie tego rodzaju wlaéciwosci osobie
wigze sie z zasada réwnych wolno$ci 1 oznacza przynalezny szacunek ze strony
innych (Rawls, 2009).

Przejawem szacunkujest nie tylko sktonnoéé przetozonego do rozwazenia
sugestii pracownika, ale takze wypelnianie zlozonych obietnic. Wywotuje to
u pracownika potrzebe realizacji swojej czeéci zobowigzan, a tym samym
aktywizowana jest norma wzajemnosci (Coyle, Shapiro, Kessler, 2002).
Skutkiem dziatania normy wzajemnoéci jest pozytywna ocena sprawiedli-
woséci organizacyjnej. Zdaniem Greenberga (1990), postrzeganie sprawiedli-
woséci organizacyjnej lezy u podstaw zrozumienia i wyjaénienia wielu istot-
nych mechanizméw zachowania cztowieka w organizacji. Najogdlniej rzecz
biorac ze sprawiedliwo$cig organizacyjng mamy do czynienia, kiedy pracow-
nik firmy ma poczucie sprawiedliwego traktowania, zar6wno w sensie wy-
nagradzania czy oceniania, ale takze w sensie stosowania w firmie sprawie-
dliwych procedur czy tez odpowiedniego traktowania w sensie interperso-
nalnym. Wspélczeénie pojecie sprawiedliwoéci organizacyjnej odnosi sie do
kilku wzglednie samodzielnych konstruktéw teoretycznych. Zwykle méowi
sie o czterech rodzajach sprawiedliwoéci organizacyjnej (Colquitt, 2001):

a) sprawiedliwo$¢ dystrybutywna (dystybucyjna) — okresla sprawiedliwosé
dokonanego podziatu débr, przydziatu okre§lonego poziomu wynagrodze-
nia, awanséw 1innych profitéw zwigzanych z praca zawodowa;
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(Adamska, 2004) an initial set of the questionnaire items was prepared to
conduct the quantitative study. The initial verification of the testing tool
(74 items, the study in the sample of 320 persons) led to a considerable
reduction of the number of items. The items which were confusing, ambi-
guous, filled with several factors simultaneously, or those which were devoid
ofthe loading factors, were removed. As a result of the conducted exploratory
factor analysis the number ofitems was reduced to 24. The initial version of
the scale prepared this way consisted of the content-related subscales:

a) The communication openness — the degree to which the subordinate is
ready to openly communicate his expectations of the superior;

b) The power distance — related to the subjective assessment of the limita-
tions of the expression in contacts with the superior and disclosure of
own expectations;

c) The contribution — related to the subjective feeling of the importance of
the participation in actions and decisions of the organization.

Factorial validity

Confirmatory factor analysis (CFA) was conducted to examine the model
fit and to retest the three-factor structure ofthe VPCS using the Lisrel 8.14
program (Joreskog, Sorbom, 1995). Confirmatory factor analyses were car-
ried out with two independent Polish samples — sample 1 (716 employees
from various companies) and sample 2 (314 employees from various compa-
nies). In the first analysis (n, = 716) the 24—item version of the scale was
tested. The results obtained were satisfactory, e.g. the index RSMEA for
three-factor model did not exceed the value of 0,08. Although, the magnitu-
des of the lambda-x indices for one of the questions suggested that the re-
duction of the model (by one item) may improve the degree of matching the
postulated factor model. In the repeated confirmation analysis (one item
was eliminated) the models were tested with the correlated latent variables.

As the data in Table 1 illustrate the index %: is significantly lower for
the three-factor (Ax* =66,14; Adf=1; p<0.001) than for the one-factor model.
Therefore, the tested alternative one-factor model shows a statistically
significant decrease in matching the data analyzed. The three-factor model
also has better RMSEA indices (Root Mean Square Error of Approximation)
for which the standard is below 0.05, but the values up to 0.08 are accepta-
ble (Cudeck, Browne, 1993). The other indices, i.e. GFI (Goodness of Fit)
and AGFI (Adjusted Goodness of Fit) are also slightly better for the three-
factor solution.
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b) sprawiedliwo$é proceduralna — sprawiedliwoé¢ polityki i procedur uzy-
wanych do podejmowania decyzji, najcze$ciej zwiazanych z podziatem débr
badz ocena pracownikéw (wazne jest wiec to, jak sgq decyzje podejmowane,
a niejakie to byly decyzje);

¢) sprawiedliwoé¢ interakcyjna — dotyczy tego, w jaki sposéb pracownicy
postrzegaja jako$é iiloéé dostarczanych im w organizacji informacji;

d) sprawiedliwoéé informacyjna — dotyczy tego, wjaki sposéb pracownicy
dostrzegaja jako$¢ interpersonalnego traktowania w firmie.

Zwiazek roznych typow sprawiedliwo$ci organizacyjnej z istotnymi posta-
wami pracownikéw wobec firmy/instytucjiich zatrudniajacej zostal potwier-
dzony wielokrotnie (Geenberg, 1990), takze w badaniach przeprowadzonych
w Polsce (Retowski, 2001, Retowski i in. 2003). Poczucie sprawiedliwo$ci
organizacyjnej wydaje sie by¢ szczegdlnie zwiazane z wystepowaniem za-
chowan OCB (pozytywnie) oraz CWB (negatywnie) (Cropanzano, Greenberg
1997). Mozna przypuszczad, ze istotne zwigzki wystapia rowniez z werbali-
zacja kontraktu psychologicznego.

Konstrukcja Skali Werbalizacji Kontraktu
Psychologicznego (SWKP)

Przygotowanie wstepnej puli pozycji

W oparciu o przedstawione wyzej zalozenia teoretyczne oraz na podsta-
wie badan jakoéciowych (badania fokusowe) przeprowadzonych w pieciu réz-
nych organizacjach (Adamska, 2004) przygotowano wstepna pule pozycji
kwestionariusza, umozliwiajacego przeprowadzanie badan iloéciowych.
Wstepna weryfikacja narzedzia badawczego (74 pozycje, badanie na prébie
320 0s6b) doprowadzita do zdecydowanej redukcji ilo$ci pozycji. Odrzucono
pozycje niezrozumiate, wieloznaczne, nasycone jednoczeénie kilkoma czyn-
nikamibadz pozbawione tadunkéw czynnikowych. W sumie w wyniku prze-
prowadzonych analiz (eksploracyjnej analizy czynnikowej) iloéé pozycji zo-
stata zredukowana do 24. Tak przygotowana wstepna wersja skali sktadata
sie z trzech treSciowo ze soba zwigzanych podskal:

a) otwartoé¢ komunikacyjna — stopien, wjakim podwladny jest gotéw do
otwartego komunikowania swoich oczekiwan wzgledem przetozonego;

b) dystans wladzy — zwigzany z subiektywna ocena ograniczen ekspresji
w kontaktach z przelozonym oraz ujawnianie wlasnych oczekiwan;

¢) wklad—dotyczy subiektywnego poczucia znaczenia uczestnictwa w dzia-
laniach i decyzjach organizacyjnych.
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Table 1

Fit indices for two selected models (n. = 716)

Model X: RMSEA GFI AGFI
(df)
The 3- factor:
Communication openness 865.13 .067 .895 .872
Power distance (227)
Contribution
The 1-factor: 931.27 071 .885 .863
(230)

The comparison with the single-factor model: Ax:=931.27-865.13=66.14; Adf=230-227=3;

p<0.001

The main purpose ofthe second test ofthe factorial validity VPCS was to
confirm the scale structure, which was obtained in the first test. 314 em-
ployees from various institutions were tested. The 23-item scale was used.
Table 2 indicates that the results obtained are satisfactory. The RSMEA
indices for the three-factor solution did not exceed the value of 0.08 and
the other indices show the superiority of the three-factor solution over one-
factor solution (Ax:=18,35; Adf=30-27=3; p<0.001). Therefore, confirmatory
factor analysis of the data provided general support for the hypothesized

three-factor model.

Table 2

Fit indices for two selected models (n. = 314)

Model X: RMSEA GFI AGFI
(df)
The 3- factor:
Communication openness 528.01 .067 .869 .841
Power distance (227)
Contribution
The 1-factor: 546.36 .070 .861 .833
(230)

The comparison with the single-factor model: Ax:=546.36-528.01=18.35; Adf=230-227=3;

p<0,001
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Trafno§¢ czynnikowa SWKP

Trafno$é czynnikowa SWKP sprawdzano w dwéch kolejnych konfirma-
cyjnych analizach czynnikowych. Celem tych analiz byta weryfikacja prze-
widywanej struktury skali. W badaniu pierwszym zbadano probe 716 pra-
cownikow réznych firm, w badaniu drugim — prébe 314 pracownikéw.
W pierwszym badaniu wykonano analize testujaca dopasowanie struktury
czynnikowej skali do modelu tréj czynnikowego za pomoca konfirmacyjnej
analizy czynnikowej (n.=716). Konfirmacyjna analize czynnikowa przepro-
wadzono za pomocg programu Lisrel 8.14 (Joreskog, Sorbom, 1995). Analiza
dotyczylta 24 pozycyjnej wersji skali. Uzyskane wyniki byly zadowalajace,
tzn. wskaznik RSMEA nie przekraczal wartoéci 0,08, chociaz wielko$é wskaz-
nikéw lambda-x dlajednego pytania sugerowala, ze zredukowanie modelu
(0jedna pozycje) moze poprawié stopien dopasowania do postulowanego mo-
delu czynnikowego. W ponownie przeprowadzonej analizie konfirmacyjnej
testowano modele ze skorelowanymizmiennymilatentnymi, opierajac sie
na analizie poszczegdlnych pozycji. Dokonano poréwnania wersjitrdjczynni-
kowej oraz jednoczynnikowej, wykluczajacjedna pozycje.

Jak ilustruja dane zawarte w tabeli 1 wskaznik X’jestistotnie mniejszy
dla wariantu tréj czynnikowego (A% =66,14; Adf=I; p<0,001) niz dla modelu
jednoczynnikowego. Tak wiec testowany alternatywny model jednoczynni-
kowy, wykazuje statystycznieistotny spadek w dopasowaniudoanalizowa-
nych danych. Model tréj czynnikowy ma rowniez lepsze wskazniki RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation), dla ktérych norma wynosi ponizej
0,05, ale wartoéci do 0,08 sa dopuszczalne (Cudeck, Browne, 1993). Pozostate
wskazniki, tj. GFI (Goodness of Fit) oraz AGFI (Adjusted Goodness of Fit)
saréwniez minimalniekorzystniejsze dla rozwiazania trdj czynnikowego.

Tabela 1

Wskazniki dopasowania SWKP do modelu teoretycznego przy dwéch wybra-
nych opcjach — wyniki drugiego etapu badar wykonanego na prébie 716pra-
cownikow

Model X: RMSEA GFI AGFI
(df)
3 wymiary:
Otwarto$¢ komunikacyjna 865,13 0,067 0,895 0,872
Dystans wladzy (227)
Wktlad
1 wymiar: 931,27 0,071 0,885 0,863
(230)

Poréwnanie z modelem jednoczynnikowym: A%:=931,27-865,13=66,14; Adf=230-227=3;
p<0,001
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The basic psychometric features of VPCS

Based on the data included in Table 3, the factor loadings for the indivi-
dual items seem to be satisfactory. All the lambda-x indices (Completely
Standardized Solution) are significant (p<0.001).

Table 3
Standardized factor loadings (completely standardized lambda — X) of the
individual items of VPCS (the sample of 716 employees)

C ommunication Power Contribution
openness distance
Item A Item A Item A
3 52 2 417 1 .40
5 51 4 .58 7 .70
23 .58 22 .33 14 51
6 27 8 .29 15 .54
9 .65 10 .66 20 .40
11 .45 16 .26
12 .69 18 .23
13 417
17 .64
19 .75
21 .69

Other basic data concerning the characteristics of VPCS subscales are in-
cluded in Table 4. The Cronbach's a coefficients of three subscales VPCS are
differentiated. Only the subscale of the communication openness is charac-
terized by high reliability (Cronbach's a above 0.80). Two other subscales
are characterized by significantly lower reliability, which in the case oforga-
nizational research is not a rare phenomenon. Analysis shows moderate cor-
relations among three dimensions. According to the expectations, the scales
of the communication openness and contribution are positively linked. The
third dimension (power distance) is negatively linked with the previous two
(openness, contribution) which seems to be justified from the theoretical
viewpoint. Respondents complete the 23 items with 7-point scales (from
1- strongly disagree to 7- strongly agree).
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Gléwnym celem drugiego badania trafnosci czynnikowej SWKP bylo
potwierdzenie struktury skali uzyskanej w pierwszym badaniu. Zbadano
314 pracownikéw z réznych firm 1 instytucji. Uzyto skale sktadajaca sie
z 23 pozycji. Jakilustruje tabela 2, osiggniete wynikinalezy uznaé za zado-
walajace. Wskaznik RSMEA dla rozwigzania tréjczynnikowego ponownie nie
przekroczyl wartosci 0,08, a pozostale wskazniki sugeruja wyzszo$é rozwia-
zania tréjezynnikowego nad jednoczynnikowym (Ax:=18,35; Adf=30-27=3;
p<0,001). Zatem konfirmacyjna analiza czynnikowa, przeprowadzona na
kolejnej, niezaleznej prébie pracownikow potwierdza zasadno$é przyjetego
modelu tréjeczynnikowego.

Tabela 2

Wskazniki dopasowania SWKP do modelu teoretycznego przy dwéch wybra-
nych opcjach — wyniki drugiego etapu badan wykonanego na prébie 314 pra-
cownikow

Model X: RMSEA GFI AGFI
(df)
3 wymiary:
Otwarto$¢ komunikacyjna 528,01 0,067 0,869 0,841
Dystans wladzy (227)
Wktlad
1 wymiar: 546,36 0,070 0,861 0,833
(230)

Poréwnanie z modelem jednoczynnikowym: A%: =546,36-528,01=18,35; Adf=230-227=3;
p<0,001

Podstawowe wlasnosci psychometryczne SWKP

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 3, wysokoé¢ tadunkéw czynni-
kowych poszczegdlnych pozycji wydaje sie zadowalajaca. Wszystkie wspol-
czynniki lambda-x (Completely Standardized Solution) sa istotne (p<0,001).
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Table 4
The descriptive statistics and the intercorrelation values among three sub-
scales of VPCS (sample of 716 employees)

Variables
VPCS dimensions M SD Cronbach's (0] D w
a
Sp‘;‘:}‘:ﬂ)‘;gication 48.80  13.37 84 1
Powerdistance 22.94 7.27 .58 -.63%* 1
Contribution 20.06 6.44 .64 .64%* -.43%% 1

Theoretical Validity of the Verbalization of the Psychological
Contract Scale

The reasons and the consequences ofthe verbalization ofthe psychologi-
cal contract should be considered in a wider context of the attitudes and
behaviors in the organization. In order to confirm the theoretical validity of
the testing scale (VPCS), in this paper we concentrate only on the selected
aspects of the way people function in the organization. First, we check whe-
ther the verbalization of the psychological contract has a substantial con-
nection to the position occupied within the organization. Secondly, we exa-
mine the links ofthe tested method with the dimension ofthe EVLN model.
Thirdly, we analyze the links between the verbalization of the psychological
contract with different types ofthe organizational justice. In the theoretical
validity test, the total number of participants from various companies and
institutions was 395.

Variablesand theirmeasurement

The participants filled out the experimental version of VPCS and the
questionnaires measuring selected variables — the reactions of the employees
to difficult situations (EVLN model) and the perception of the organizational
justice. The Polish version ofthe method to measure the ways ofreactionsin
the work place (REA-5) is a modified adaptation of the scale used by Hage-
doorn et.al. (1999). The questionnaire consists of 42 questions, the reliability
indicators for five subscales are in the range from 0.76 to 0.86 (Retowski,
Chwiatkowska-Sinica, 2004; Godlewska-Werner, Retowski, 2009). To measure
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Tabela 3
Ladunki czynnikowe (catkowicie standaryzowane lambda — X) poszczegél-
nych pozycji SWKP (préba 716 pracownikow)

Otwartos§é Dystans Wklad
komunikacyjna wladzy
Pozycja A Pozycja A Pozycja A

3 0,52 2 0,47 1 0,40
5 0,51 4 0,58 7 0,70

23 0,58 22 0,33 14 0,51
6 0,27 8 0,29 15 0,54
9 0,65 10 0,66 20 0,40

11 0,45 16 0,26

12 0,69 18 0,23

13 0,47

17 0,64

19 0,75

21 0,69

Pozostale podstawowe dane dotyczace charakterystyki dwéch podskal SWKP
zawiera tabela 4. Wspdtczynniki alfa — Cronbacha trzech podskal skali WKP
sq zréznicowane. Wysoka rzetelno$cia charakteryzuje sie jedynie podskala
otwarto$ci komunikacyjnej (alfa powyzej 0,80). Pozostate dwie podskalne
charakteryzuja sie zdecydowanie nizsza rzetelnoécia, cojednak w przypadku
badan organizacyjnych niejestzjawiskiemrzadkim. Pomiedzy trzemawy-
miarami SWKP analizy ujawnily umiarkowane korelacje. Zgodnie z ocze-
kiwaniami, pozytywnie zwigzana sa skale otwarto$ci komunikacyjnej oraz
wktadu. Z koleitrzeciwymiar (dystansu wladzy) jest negatywnie zwigzany
z pozostalymi dwoma (otwarto$é, wplyw), co wydaje sie uzasadnione z teore-
tycznego punktu widzenia. Pelng wersje skali zamieszczono w zalaczniku.
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the perception of the organizational justice the Polish adaptation of the
Colquite's scale (2001) was used. The questionnaire consists of 24 questions,
the reliability indicators for four subscales are in the range from 0.86 to 0.94
(Retowski et al. 2003).

Role of the position in the organization

Based on the assumption that the higher position in the structure of the
organization the more idiosyncratic deals (Herriot, Pemberton, 1997), it was
expected that there should be differences in the intensity of three dimen-
sions of the verbalization of the psychological contract. The study concer-
ning the links between VPCS and the position within the organization was
conducted for the sample of 251 employees from a large company (the average
age was 39.5 years; 43% were women). The results obtained confirmed (see
Table 5) that managers have higher than the employees level of communica-
tion openness (Cohen's d is 0.44) and the contribution (Cohen's d is 0.61).
At the same time, occupying a managerial position is connected with lower
results on the power distance scale (Cohen's d is 0.20). It can be concluded,
that the effect ofhaving power has a moderate connection with the intensity
of the communication openness and the contribution, and a rather weak
relationship with the perception of power distance.

Table 5
Average results obtained in two VPCS subscales in a group of managers and
employees

VPCS subscales M Managers M Subordinates t-Student
(N=43) (N=208) 1, 249)

Communication 53.00 45.66 3.43%%

openness

Powerdistance 21.52 23.91 -2.00%

Contribution 22.34 17.31 4.85%%*

p<0,05; p<0,01
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Tabela 4
Statystyki opisowe oraz wartosci interkorelacji dla dwdéch podskal SWKP
(préba 716 pracownikow)

Zmienne
Wymiary SWKP M SD alfa- (0) D W
Cronbacha
Otwartosé 48,80 13,37 0,84 1
komunikacyjna
Dystans wladzy 22,94 7,27 0,58 -0,63%* 1
Wklad 20,06 6,44 0,64 0,64*%%  _(0,43%* 1

Trafno$¢ Skali Werbalizacji Kontraktu Psychologicznego
(SWKP)

Jak wynika z wprowadzenia teoretycznego, przyczyny i konsekwencje
werbalizacji kontraktu psychologicznego nalezy rozwazaé w szerszym kon-
tek§cie postaw 1 zachowan pracowniczych. W celu potwierdzenia trafnosci
teoretycznej testowanej skali (SWKP), w tym artykule koncentrujemy sie
jedynie na wybranych aspektach funkcjonowania pracownika w organizacji.
Po pierwsze sprawdzamy, czy werbalizacja kontraktu psychologicznego ma
istotny zwiazek z pozycja pelniona w organizacji. Podrugie, testujemy zwiazki
testowane] metody z wymiarami modelu EVLN. Po trzecie, analizujemy
zwigzki werbalizacji kontraktu psychologicznego z r6znymi typami sprawie-
dliwoéci organizacyjnej. W badaniach trafnoéci teoretycznej uczestniczylo
w sumie 395 pracownikéw réznych firm i instytucji.

Zmienne i ich pomiar

Uczestnicy badania wypelniali wersje eksperymentalna SWKP oraz na-
rzedzia mierzace wybrane zmienne — sposoby reakcji pracownikéw na sytu-
acje trudne (5 wymiaréw z modelu EVLN) oraz postrzeganie sprawiedliwo$ci
organizacyjnej (cztery rodzaje). Polska wersja metody do pomiaru sposobu
reagowania w miejscu pracy (REA-5) stanowizmodyfikowana adaptacje skali
uzytej w badaniach Hagedoorniin. (1999). Kwestionariusz sktada sie z 42
pytan, wskazniki rzetelnoéci dla poszczegdlnych podskal wahaja sie od 0,76
do 0,86 (Retowski, Chwiatkowska-Sinica, 2004; Godlewska-Werner, Retow-
ski, 2009). Do pomiaru postrzegania sprawiedliwoéci organizacyjnej uzyto
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Verbalization of the psychological contract and the ways
of reacting to difficult situations in work place

Based on the modified EVLN model (Hagedoorn et al, 1999) it was pre-
dicted that communication openness should promote dialog in the organiza-
tion. The study concerning links of VPCS and the ways of reaction to diffi-
cult situations and organizational justice was carried out on a group of 144
employees (the average age was 35.4 years; 63% of the respondents were
women). The data in Table 6 show that both types of dialogue have signifi-
cant positive relationship not only with the communication openness but
also with the sense of contribution, while the power distance weakens the
constructive dialog in the organization. The results also show a negative
weak relationship of the communication openness with two passive ways of
reacting to difficult situations in the organization (loyalty and neglect).

Table 6
Three dimensions VPCS and the ways of reacting to difficult situations
(EVLN model) (N = 144)

VPCS subscales
Model EVLN: Communication Power Contribution
openness distance

Exit .00 .19* .01

Voice positive A41%% -.40%* .34%*
Voice negative .18% -.08 .35%%
Loyalty -.22%% .04 -.18%
Neglect -.23%% 7% .03

p<0,05; p<0,01
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polskiej adaptacji skali uzytej w badaniach Coquitte (2001). Kwestionariusz
sktada sie z 24 pytan, wskazniki rzetelno$ci dla poszczegdlnych podskal
wahaja sie od 0,86 do 0,94 (Retowskiiin., 2003).

Rola pozycjiw organizacji

Opierajac sie na zatozeniu, ze im wyzsza pozycja w strukturze organiza-
cyjnej, tym w wiekszym stopniu indywidualizowane sa warunki umowy po-
miedzy organizacja a jednostka, spodziewano sie, ze powinny wystapié¢ roz-
nice w nasileniu trzech wymiaréw werbalizacji kontraktu psychologicznego.
Badanie dotyczace zwiazku SWKP a pozycja w organizacji przeprowadzono
w grupie 251 pracownikéow duzej firmy (przecietny wiek wynosit 39,5 lat;
43% respondentéw stanowily kobiety). Wyniki badan potwierdzily (patrz:
tabela 5), ze menedzerowie maja Wyzszy niz szeregowl pracownicy poziom
otwarto$ci komunikacyjnej (d Cohena wynosi 0,44) oraz wktadu (d Cohena
wynosi0,61). Jednoczeénie posiadanie pozycji menedzerskiej wigze sie z niz-
szymi wynikami na skali dystansu wladzy (d Cohena wynosi 0,20). Oznacza
to, ze efekt sprawowania wladzy ma umiarkowany zwiazek z nasileniem
otwartoéci komunikacyjnej i wktadu oraz raczej staby zwiazek z postrzega-
niem dystansu wladzy.

Tabela 5
Srednie wyniki uzyskane w dwdch podskalach SWKP w grupie menedzeréw
i pracownikow

Podskale SWKP M Menedzerowie M Pracownicy t-Studenta
(N..43) (N.=208) 1, 249)

Otwartosé 53,00 45,66 3,43%*

komunikacyjna

Dystans Wladzy 21,52 23,91 -2,00%*

Wktlad 22,34 17,31 4,85%*

p<0,05; p<0,01

Werbalizacja kontraktupsychologicznego a sposoby
reagowania na sytuacje trudne w miejscu pracy

Opierajac sie nazmodyfikowanym modelu EVLN (Hagedoorniin., 1999)
przewidywano, ze otwarto§¢ komunikacyjna powinna sprzyjaé¢ dialogowa-
niu w organizacji. Badanie dotyczace zwiazku miedzy SWKP a sposobami
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The perception of the organizational justice
and verbalization of the psychological contract

Literature provides a strong ground to anticipate positive relationships
between the communication openness and sense of contribution, and the
perception of the organizational justice (Purvis, Cropley, 2003, Reilly, 1998).
It is no doubt that the power distance is not conducive to the perception of
organizational practices as just (Blau, 2006). The data included in Table 7
indicate that relationships between all three dimensions of VPCS and orga-
nizational justice confirm the theoretical expectations. The communication
openness and sense of contribution intensify the positive judgment of the
organizational justice, but the power distance weakens it.

Table 7
Four types ofthe organizationaljustice and three dimensions of VPCS (N=144)
VPCS subscales

Organizational Communication Power Contribution
justice: openness distance

Distributive .33%% -.32%% L31%%
Procedural 44x> -.35%% .39%*
Interactional .63%* -.52%* 50%%
Informational 45%% _gy** .34%%

p<0,05; p<0,01

Conclusions

This study demonstrated satisfactory psychometric properties of the scale
for the Verbalization of the Psychological Contract (VPCS) in Polish wor-
king population. In general, all fit indices indicated an acceptable match of
the hypothesized three-factor model. Correlation analysis of the data also
provided general support for the hypothesized relationships with external
criteria. The scale of the Verbalization of Psychological Contract serves to
measure the degree to which the social relationships can be described as
good. The specific understanding of this evaluative assessment of the rela-
tionships is based on the concept of the psychological contract. It contains
information about mutual expectations and arrangements concerning
mutual commitments. Information organized in the form of a cognitive
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reagowania na sytuacje trudne oraz sprawiedliwo$cig organizacyjng prze-
prowadzono w grupie 144 pracownikéw (przecietny wiek wynosit 35,4 lat;
63% respondentéw stanowity kobiety). Jak wynika z danych zawartych
w tabeli 6, obydwa typy dialogowania maja istotny pozytywny zwiazek nie
tylko z otwarto$cia komunikacyjna, ale takze z poczuciem wktadu, podczas
gdy dystans wladzy ostabia wylacznie konstruktywny dialog w organizacji.
Wyniki éwiadcza takze o negatywnym stabym zwiazku otwartoéci komuni-
kacyjnej z dwoma pasywnymi sposobami reagowania na sytuacje trudne
w organizacji (lojalnoé¢ i zaniedbanie). Wynik ten, chociaz nie byl oczeki-
wany, wydaje sie trafny teoretycznie.

Tabela 6
Trzy wymiary SWKP a sposoby reagowania na sytuacje trudne (model EVLN)
(N=144)

Wymiary SWKP
Model EVLN: Otwartos$é Dystans Wktlad
komunikacyjna wladzy
Wyjscie ,00 ,19% ,01
Dialog konstruktywny ,41%% -,40%* ,34%%
Dialog agresywny ,18% -,08 ,35%%
Lojalno&é -,22%% ,04 -,18%
Zaniedbanie -,23%% ,17% ,03

p<0,05; p<0,01

Postrzeganie sprawiedliwo$ci organizacyjnej
a werbalizacja kontraktu psychologicznego

Omoéwiona we wprowadzeniu teoretycznym literatura dotyczaca werba-
lizacji kontraktu psychologicznego daje mocne przestanki do przewidywa-
nia pozytywnych relacji pomiedzy otwarto$cia komunikacyjna i poczuciem
wktadu a postrzeganiem sprawiedliwo$ci organizacyjnej (Purvis, Cropley,
2003, Reilly, 1998). Nie ulega takze watpliwoéci, ze dystans wladzy nie sprzyja
postrzeganiu praktyk organizacyjnych jako sprawiedliwych (Blau, 2006).
Dane zawarte w tabeli 7 przekonuja, ze wszystkie trzy wymiary SWKP
zachowuja sie zgodnie z oczekiwaniami teoretycznymi. Otwartoé¢ komuni-
kacyjna i poczucie wktadu nasilaja pozytywna ocene sprawiedliwo$ci orga-
nizacyjnej, a dystans wladzy jg ostabia.

87



Empirical aspects ofthe psychology... - 2. Verbalization ofthe psychological contract...

scheme provides a cognitive framework for the interpretation, assessment
and prediction of events taking place in the organization. Activating the
cognitive scheme allows "going beyond the information provided" giving
significance and meaning to the current experience. The greater complexity
of the cognitive scheme and the higher the level of abstraction, the greater
the probability that the decisions made and the following organizational
actions will foster cooperation. The understanding of cooperation in terms of
the psychological contract (good relationships) means, therefore, a wealth of
information about expectations and obligations of the employer represented
by the direct superior. This information, often gathered by observations and
deductions, is expressed in terms ofjudgments, opinions or guesses, making
the verification of its content possible. The willingness to verbalize the psy-
chological contract, also in its part concerning expectations and commit-
ments, reflects the conviction about the possibility to initiate or participate
in talks, during which questions are asked, such as "what did you expect" or
"on what basis".

Answering such questions (and also asking them is possible if one is con-
vinced of the positive attitude of the interlocutor to the fact that the talk
takes place (communication openness), it is spontaneous (low power dis-
tance), and the exchange process between the individual and the organiza-
tion develops an attitude based on the rewarded participation in the exchange
(contribution).

Confirmation of the three-factor VPCS scale structure allows for the ad-
option of three conditions for the verbalization of the psychological contract.
The presented analyses show that the higher level in the power hierarchy
the stronger verbalization of the psychological contract. Indirectly, this may
indicate that cultural feature of the Polish organizations is the power-focus.
The VPCS scale to diagnose the relationships in the organization can, there-
fore, constitute a tool to analyze the national culture. This conclusion can,
however, be accepted after studies in different cultures are conducted.

Strong relationships between the contribution and communication open-
ness, and organizational justice, and a negative correlation between the
power distance and communication justice, creates a widened picture of the
employment relationships. Violation of the psychological contract is the
result of the perceived imbalance in the exchanges made in the organization.
This is equivalent to the sense ofjust treatment. If, however, the verbaliza-
tion of expectations is possible and thus, the ideas about mutual obligations
and expectations are realistic, then the sense ofjustice is high. Such reaso-
ning is supported by the research results indicating positive relationships
between the dialog as a reaction to difficult situations (constructive and
aggressive dialog) and communication openness and contribution. It was
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Tabela 7
Cztery rodzaje sprawiedliwosci organizacyjnej a trzy wymiary SWKP (N=I 44)

Wymiary SWKP
Sprawiedliwo$é Otwarto§é Dystans Wktad
organizacyjna: komunikacyjna wladzy
Dystrybucyjna ,33%% -,32%% ,31%%
Proceduralna naqrE -,35%* ,39%*
Interakcyjna ,63%% -, 52%% ,50%*
Informacyjna ,45%% -,37%* ,34%%

p<0,05; p<0,01

Wnioski

Skala Werbalizacji Kontraktu Psychologicznego stuzy do pomiaru stop-
nia, wjakim spoleczne relacje mozna okresli¢ jako dobre. Specyficzne rozu-
mienie tej wartosciujacej oceny relacjioparte jest na pojeciukontraktupsy-
chologicznego. Zawiera on w sobie informacje na temat wzajemnych oczeki-
wan oraz uzgodnienia dotyczace wzajemnych zobowigzan. Informacje orga-
nizowane w postaci schematu poznawczego nadaja poznawcze ramy dla
interpretacji, ocenyiprzewidywania zdarzen majacych miejsce w organiza-
cji. Aktywizacja schematu poznawczego umozliwia ,wychodzenie poza do-
starczane informacje", nadajac sens i znaczenie biezacym do$wiadczeniom.
Im wieksza ztozonoé§é schematu poznawczego 1 im wyzszy jego poziom abs-
trakeji, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze podejmowane decyzje i wyni-
kajace z nich dzialania organizacyjne beda sprzyjac¢ wspdtpracy. Rozumienie
wspotpracy w kategoriach kontraktu psychologicznego (dobre stosunki) ozna-
cza wiec bogaty zaséb informacjina temat oczekiwan i obligacji pracodawcy,
reprezentowanego przez bezposéredniego przetozonego. Te informacje, czesto
gromadzone na drodze obserwacji 1 wnioskowania sa wyrazane w postaci
sadéw, opinii czy przypuszcezen, umozliwiajac weryfikacje ich treéci. Gotowoséé
do werbalizacji kontraktu psychologicznego, takze w cze$ci dotyczace) wia-
snych oczekiwan i1 zobowigzan odzwierciedla przekonanie o mozliwoéci po-
dejmowania czy uczestniczenia w rozmowach, w ktérych padaja pytania typu:
»czego oczekiwala/e$" 1 ,,najakiej podstawie".

Udzielanie odpowiedzina takie pytania, czy ich zadawanie mozliwe jest
wtedy, gdyjest sie przekonanym o pozytywnym nastawieniu rozmoéwcy wobec
samego faktu takiej rozmowy (otwarto§¢ komunikacyjna), jest sie sponta-
nicznym w rozmowie (niskidystans wladzy) oraz przebieg wymian pomiedzy
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also demonstrated that there is a negative correlation between loyalty and
neglect and the communication openness. In the light of these results the
communication openness can be seen as a manifestation of the involvement
in the active search for a solution based on the cooperation in the situation
of the violation of the psychological contract. Application of the EVLN con-
cept — five ways to respond to difficult situations in the organization — also
reveals the validity of the condition of the verbalization of the psychological
contract which is the power distance. Neglect as a reaction to the difficult
situation and, therefore, denying responsibility for its solution, together with
associated with it conviction that the other side is the source of problem,
correlates with the power distance. The greater the power distance, the less
frequently the dialog is used as a means to cope with difficult situations in
the organization.

The concept of three conditions of the verbalization of the psychologi-
cal contract and the Scale of the Verbalization of the Psychological Contract
based on it indicates the role which the dialog about mutual expectations
plays in the organization. Conducting such talks is not easy, it requires mutual
trust or at least the conviction that cooperation between the sides can be
based on just exchanges, associated with the attitude of mutual respect.
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jednostka a organizacja wyksztalca postawe oparta na poczuciu nagradza-
nego uczestnictwa w tych wymianach (wktad). Potwierdzenie tréjczynniko-
wej struktury skali WKP pozwala na przyjecie trzech warunkéw werbalizacji
kontraktu psychologicznego. Zaprezentowane badania trafhoéciowe ujaw-
niaja, ze im wyzszy poziom w hierarchii wtadzy tym poziom werbalizacji
kontraktu psychologicznego roénie. Posrednio moze to §wiadczyé o tym, ze
kulturowa wlasciwoécia polskich organizacji jest koncentracja na wtadzy.
Skala WKP, stuzaca do diagnozy relacji w organizacji, stanowié¢ wiec moze
narzedzie analizy kultury narodowej. Wniosek ten moze byéjednak przyjety
dopiero po przeprowadzeniubadan wréznychkulturach.

Silne zwiazki pomiedzy wktadem i otwartoScia komunikacyjna a spra-
wiedliwo$cig organizacyjng oraz ujemna korelacja miedzy dystansem wiadzy
a sprawiedliwo$cig komunikacyjng budujg poszerzony obraz relacji pracowni-
czych, analizowanych przez pryzmat kontraktu psychologicznego. Narusze-
nie kontraktu psychologicznego pojawia sie jako efekt spostrzeganej nier6w-
nowagiw dokonywanych w organizacji wymianach spotecznych. Réwnoznaczne
jest to z poczuciem niesprawiedliwego traktowania. Jezelijednak mozliwa
jestwerbalizacja oczekiwan, a zatem wyobrazenia o wzajemnych obligacjach
1 oczekiwaniach sa realistyczne, to poczucie sprawiedliwoéci jest wysokie.
Takitok rozumowania wspartyjest wynikamibadan wskazujacymina po-
zytywne zwiazki pomiedzy dialogiem, jako reakcja na sytuacje trudne (dia-
logiem konstruktywnym i agresywnym) a otwarto$cia komunikacyjna i wkia-
dem. Zarazem wykazano ujemna korelacje pomiedzy lojalnoécia oraz zanie-
dbaniem a otwarto$cig komunikacyjna. W §wietle tego wyniku otwartoécé
komunikacyjnajawi sie jako przejaw zaangazowania w aktywne poszuki-
wanie rozwigzania opartego na wspotpracy w sytuacjinaruszeniakontraktu
psychologicznego. Zastosowanie koncepcji EVLN — pieciu sposobéw reago-
wania na sytuacje trudne w organizacji — ujawnia takze zasadno$¢ warunku
werbalizacji kontraktu psychologicznego, jakim jest dystans wladzy. Zanie-
dbanie (neglect) jako reakcja na sytuacje trudna, a wiec odmoéwienie odpo-
wiedzialno$ci za jej rozwigzanie wraz z towarzyszacym temu przekonaniem,
ze zrédtem problemu jest druga strona kontraktu, koreluje z dystansem
wladzy. Im wiekszy dystans wladzy, tym rzadziej dialog stosowanyjestjako
sposdb poradzenia sobie z trudnymisytuacjamiworganizacji.

Przedstawiona koncepcja trzech warunkéw werbalizacji kontraktu psy-
chologicznego i bazujaca na niej Skala Werbalizacji Kontraktu Psychologicz-
nego moga dowodzi¢ roli, jaka w organizacji odgrywa rozmowa o wzajemnych
oczekiwaniach. Przeprowadzenie takiej rozmowy nie jest latwe, wymaga
bowiem wzajemnego zaufania lub przynajmniej przekonania, ze wspélpraca
pomiedzy stronami moze by¢ oparta na sprawiedliwych wymianach, ktérym
towarzyszy postawa wzajemnego szacunku.
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An evaluation of the effectiveness
of middle managers and their degree
of directivity

ABSTRACT

Some managers achieve surprisingly good results while some cannot move
beyond mediocre. What are the personality traits that influence levels of
effectiveness? To what extent can we predict potential professional effecti-
veness once individual traits have been determined? In this paper we dis-
cuss one of those traits — directiveness, understood as the ability to impose
one's will on others. A question arises on how the level of directiveness
affects the effectiveness of a manager. Our specific aim is to examine the
effectiveness of managers with low and high directiveness as perceived by
their co-workers, and we analyze two fields: execution oftasks andrelation-
building. The group of managers consisting of 67 middle-level managers,
28 women and 39 men, was examined using the J.J. Ray scale of directive-
ness. 268 people from the direct environment who filled in a short question-
naire evaluated their effectiveness in the two aforementioned fields'.

The results of the analysis suggest that men and women differ signifi-
cantly in obtained results in the scale of directiveness. Also, the evaluations
of effectiveness in the execution oftasks and relation building were signifi-
cantly different. There was a positive correlation between the level of direc-
tiveness and the evaluation of task effectiveness (in the entire group of ma-
nagers), and a negative correlation between directiveness and the perceived

See: Appendix 1.
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Ocena skuteczno$ci menedzerow
sredniego szczebla a ich poziom
dyrektywnosci

ABSTRAKT

Omawiajac problem skuteczno$ci pracy menedzera nalezatoby zastanowic¢
sie, dziekijakim cechom jedni menedzerowie uzyskuja zaskakujaco dobre,
inni zupelnie przecietne wyniki. W jakim stopniu mozna przewidzie¢ ich
potencjalna skuteczno$é zawodowa oceniajac ich cechy indywidualne? Jedng
z nich moze by¢ dyrektywno§é, rozumianajako tendencja do narzucania wta-
snej woli innym ludziom. Powstaje zatem pytanie o skuteczno$é zarzadza-
nia przez osoby o niskim i wysokim poziomie dyrektywnoéci. Ponizsze bada-
nia mialy na celu odpowiedz na pytanie o ocene skuteczno$ci podejmowa-
nych przez menedzeré6w oniskimiwysokim poziomie dyrektywnos$ci dziatan
w oczach wspdélpracownikéw na dwéch obszarach: realizacji zadan oraz
budowania relacji. Przebadano grupe 67 menedzeréw Sredniego szczebla,
wtym 28 kobiet i1 39 mezczyzn, wykorzystujac skale dyrektywnoscid. J. Raya
oraz poproszono o ocene ich skutecznoéci na wyzej wymienionych obszarach
268 osoby z ich bezposredniego otoczenia. Do oceny ich skutecznoéci wyko-
rzystano krotki kwestionariusz:.

Wyniki analizy sugeruja, ze kobiety i mezczyzni istotnie réznig sie uzy-
skiwanymiwynikamina skali dyrektywnosci. Réwniez ocena ich skuteczno-
§ci zadaniowej 1 w zakresie budowania relacjijest istotnie rézna. Wystepuje
réwniez dodatnia korelacja pomiedzy skalg dyrektywnosci a oceng sku-

Patrz: zalacznik 1.
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effectiveness in relation building (in the entire group of all the examined
managers divided by gender).

Key words: directiveness, managers, effectiveness, and personality traits

Introduction

The Great Oxford Dictionary defines 'effective’ as 'successful in produ-
cing a desired or intended result":. Thus, it can be said that the effectiveness
of a manager means the performance of actions that are necessary for the
well being of a company. The effectiveness of a manager can be evaluated in
terms of individual achievements, i.e. specific results achieved in the con-
text of the entire company. However, the evaluation of a manager's effecti-
veness is a complicated process, mostly due to the multiple roles that mana-
gers play in any organization. In addition, the effectiveness of actions not
only depends on the experience gained in the workplace but above all, is
associated with the individual traits of the person.

The modern model of a manager includes many roles: that ofan admini-
strator who deals with the bureaucratic aspect of management, a partner to
the company's clients, and that of a leader that efficiently manages inter-
personal relationships in a company. Literature shows that modern compa-
nies emphasize the latter aspect of leadership. Itis assumed that a company
is not solely an organization that strives to achieve its own economic and
business goals, but also plays an important social role (Morgan, 2008).

Zaleznik (2007) discusses the consequences of this increased scope of
managerial work and suggests that the re-focusing of managers' work from
customer service onto diagnosing and solving problems in the area of coopera-
tion with subordinates has resulted in managers concentrating on psycho-
political issues rather than real work. According to the author, the concen-
tration ofenergy, time and skills on maintaining positive relations at work
and avoiding aggression at any price, leads to an excessive focus on the in-
ternal affairs of the company and not on the actual effectiveness of work
that depends on real contact with the market (Zaleznik, 2007).

In theory, the increased focus on the social dimension should result in the
tendency to avoid authoritarian styles of management where managers are
foremostly preoccupied with questions of production, neglecting the needs of
workers (Griffin, 2000). Most researchers define authoritarianism as a per-
sonality trait or attitude, rather than a question of corporate policy, and as

http://oxforddictionaries.com/definition/effective 28.02.2011.
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teczno$ci zadaniowe] (w grupie wszystkich badanych) oraz korelacja ujemna
pomiedzy skalg dyrektywnos$ci a oceng skutecznos$ci w budowaniu relacji
(w grupie wszystkich badanych oraz w grupie kobiet 1 mezczyzn).

Wprowadzenie

Stownik Jezyka Polskiego PWN opisuje pojecie ,,skuteczny"jako:, 1. dajacy
pozadane wyniki; 2. taki, ktérego dziatalnoéé przynosi efekty":. Mozna
zatem powiedzieé, ze skuteczno$§é dzialania menedzera to robienie rzeczy,
ktoére sa potrzebne przedsiebiorstwu do sprawnego funkcjonowania. Skutecz-
no$¢ dziatania menedzera mozna ocenié¢ poprzez pryzmat jego osobistych
osiagnied, a wiecna podstawie konkretnych wynikéw, jakie osiaga onwkon-
tekécie calej firmy. Jednak ocena skuteczno$ci menedzera jest procesem skom-
plikowanym, przede wszystkim ze wzgledu na wielo§¢ rdl petnionych przez
niego w organizacji. Poza tym, skutecznoéé¢ dziatania jest uzalezniona nie
tylko od zdobytego na danym stanowisku do§wiadczenia, ale przede wszyst-
kimodindywidualnych cech okreélonej osoby. Wspélczesny model menedzera
obejmuje wiele rél, od bycia administratorem zajmujacym sie biurokratycz-
nym aspektem zarzadzania, poprzez bycie partnerem dla klientéw firmy, do
pelnienia roli lidera, ktéry skutecznie zarzadza relacjami miedzyludzkimi
w zespole. Z literatury przedmiotu wynika, ze w nowoczesnych przedsiebior-
stwach podkre$la sie szczegdlng role ostatniego aspektu pracy menedzer-
skiej. Zaklada sie bowiem, ze przedsiebiorstwo jest nie tylko organizacja
dazaca do zaspokojenia swoich celéw ekonomicznych i biznesowych. Jest ono
réwniez organizacja, w ktorej wazna role odgrywa wymiar spoteczny (Mor-
gan, 2008).

Zaleznik zastanawia sie nad konsekwencjami tego kierunku poszerzania
roli menedzera. W swoim artykule wysuwa teze, ze przesuniecie punktu ciez-
koéci pracy menedzera z obstugi klientéw na diagnozowanie i rozwigzywa-
nie probleméw na obszarze wspélpracy z podwladnymi, spowodowalo sku-
pienie sie aktywnos$ci menedzeréw na kwestiach psychopolitycznych, a nie
na prawdziwe] pracy. Wedlug autora koncentrowanie sil, czasu i umiejetno-
§ci na utrzymywaniu za wszelka cene pozytywnych relacjiiunikania agresji
oraz zwiazanej z nia energii w zarzadzaniu prowadzi do skupiania sie na
wewnetrznych sprawach firmy, a $ci§lej méwiac na psychopolityce, a nie na
autentycznie efektywnej pracy polegajacej na utrzymywaniu realnego kon-
taktu z rynkiem (Zaleznik, 2007).

http://sjp.pwn.pl/szukaj/skutecznosc z dnia 28.02.2011.
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such it is very difficult to avoid completely. Some authors also argue that
managers using the style achieve good results, especially in crises and in
dealing with difficult workers (Goleman, 2006).

There are different definitions of authoritarianism and in this paper we
will first present the classsical definitions by E. Fromm, T.W. Adorno,
M. Rokeach, and H. J. Eysenck. Fromm (1993) argued that the authorita-
rian personality is a result of a weak ego, as shown in the inability to decide
about life matters. Such persons are afraid to be independent and free ofthe
influence of other people. The consequence is the need to focus on external
authorities (e.g. other people, institutions) orinternal authorities (e.g. con-
science, beliefs) and the development of an authoritarian personality. Such
an authoritarian person can be prone to exploit others, or seek advantage
over others. Fromm's works inspired many other publications that develo-
ped the notion ofan authoritarian personality and methods ofitsexamina-
tion (Fromm, 1993; Brzozowski 1997).

Similar notions ofauthoritarianism canbe found in the works of Adorno
(1950) who claimed that the authoritarian personality is formed as a result
ofupbringingandthe participationofanindividualinsociallife. Characte-
ristictraits ofan authoritarian personalityinclude mainly: (i) obedience to
an authority, shown in excessive or unjustified respect, and excessive idea-
lization of the authority; (ii) authoritarian aggression, shown in the situ-
ation of violation of conventional and previously acquired values, destructi-
veness; (111) the aversion to analyze the motives of actions and relying on
stereotypes; (iv) perception of people through the aspect of power and
do-mination as particularlyimportanttraitsthat define a given person. An
authoritarian personality typically shows the simultaneous obedience to
authorities and attempts at demanding respect from the weaker (Brzozow-
ski, 1997). According to Adorno, authoritarianism consists mainly in the
strong emphasis on domination and subservience in order to create a strict
hierarchy in social situations. It results in the rejection and intolerance of
those social groups with differing sets of beliefs and ideology, accompanied
by a tendency to radically punish people who violate rules. Authoritarianism
is associated with an aversion to all aspects of individualism, to anything
thatis subjective and beyond external control. There is no place for empathy
or attempts to understand the motives of others (Zimbardo, Ruch, 1994;
Terelak, 2005).

At thebeginning ofthis article, we mentioned that different authors un-
derstand the concept of authoritarianism differently Rokeach (1954) even
prefers to use the term 'dogmatism'instead of 'authoritarianism', and defi-
nes it as a specifically structured cognitive system that is responsible for
a strong focus on authority, evaluation of people based on their perceptions
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Konsekwencja wzrostu wagiczynnika spolecznego powinna by¢ tendencja
dounikaniaautorytarnego styluzarzadzania, charakteryzujacego sie wyso-
kim poziomem troski o produkcje i niskim o ludzi (Griffin, 2000). Powstaje
jednak pytanie o rzeczywistgq mozliwo$¢ unikania przez menedzeréw tego
typuzachowan. Wydaje sie, ze ich caltkowite wyeliminowanie niejest mozliwe,
gtéwnie ze wzgledu na charakter zjawiska. Wiekszo$é badaczy definiuje
bowiem autorytaryzmjako ceche osobowosci lub postawe, a te niewatpliwie
maja zwiazek z zachowaniem cztowieka, réwniez w sytuacjach zawodowych.
Co wiecej, niektérzy autorzy sadza, ze menedzerowie stosujacy styl naka-
zowy osiagaja dobre wyniki pracy, szczegélnie w sytuacjach kryzysowych
lub w przypadku koniecznoéci radzenia sobie z trudnymi pracownikami
(Goleman, 2006).

Poniewaz rézni badacze inaczej rozumieli pojecie autorytaryzmu na po-
czatku zostang przedstawione jego klasyczne koncepcje sformutowane przez
E. Fromma, T. W. Adorno, M. Rokeacha, H. J. Eysencka. Fromm uwazal, ze
charakter autorytarny jest wynikiem uksztaltowania sie ujednostki stabego
ego, ktére przejawia sie w braku zdolno$ci do samostanowienia, czyli samo-
dzielnego decydowania o swoim zyciu. Osoby takie obawiaja sie bycia jed-
nostka niezalezng 1 wolng od wplywu innych ludzi. Konsekwencja takiego
stanu rzeczy jest potrzeba koncentracji na zewnetrznych (np. inne osoby,
instytucje) lub wewnetrznych (np. sumienie, wyznawane wartoéci) autory-
tetach oraz uksztaltowanie charakteru autorytarnego. Osoba autorytarna
moze zatem przejawiaé takie zachowania jak: wykorzystywanie innych ludzi
czy szukanie przewagi nad innymi osobami. Prace Fromma stanowily po-
czatek wielu publikacjiibadan poszerzajacych zaréwno sam termin osobo-
woséci autorytarnej, jak i sposobdéw jej badania (Fromm, 1993; Brzozowski,
1997).

Podobne spostrzezenia,codonaturyautorytaryzmu, sformutowat Adorno,
ktéry uwazatl, ze osobowo§é autorytarnaformuje siew wynikuwychowania
i1uczestnictwajednostkiw zyciu spolecznym. Charakterystyczne cechy oso-
bowos$ci autorytarnej to przede wszystkim: (a) postuszenstwo wobec autory-
tetu, przejawiajace sie w postaci nadmiernego czy tez niezasluzonego sza-
cunkulub przesadnym jego idealizowaniem, (b) autorytarna agresja obja-
wiajaca sie w sytuacjach naruszenia konwencjonalnych, wpojonych wcze-
$niej wartoéci, destruktywnos§é, (c) awersja do analizowania motywow
wlasnych dzialan i1 poslugiwanie sie stereotypami, (d) patrzenie na ludzi
poprzez pryzmat sily i dominacji, jako szczegblnie waznych cech warto$ciu-
jacych dana osobe. Typowe zachowaniajednostek o osobowoéciautorytarne;j
to jednoczesne podporzadkowanie sie autorytetom i préba znalezienia po-
stuchu u 0s6b stabszych (Brzozowski, 1997). Wedlug koncepcji Adorno, auto-
rytaryzm polega gléwnie na silnym podkreslaniu przez ludzi dominacji
1 podporzadkowania, ktore sa sposobem na stworzenie §cislej hierarchii
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regarding the authority, conservatism, contradictory views, and a strong aver-
sion to views different from those associated with the authority. Dogmatists
tend to obey the authority that they perceive as positive and discriminate
against those with differing beliefs (Brzozowski, 1997). Rokeach's concept of
dogmatism is associated with the closed-mind theory, i.e. a mind incapable
of objective assessment and evaluation of information coming from various
sources (e.g. those that are recognized by the person as reliable or unreliable).
His observations are confirmed by other studies showing that dogmatic
people do not tolerate ambiguous situations, are susceptible only to the
influence of the recognized authorities and opinions (Kruglansky, 2004).
Rokeach believes that the level of dogmatism can be modified by situational
factors, such as social interaction or personal experiences. His view was that
the dogmatic personality has its origins in socially conditioned fear and
a sense of danger (Terelak, 2005).

According to Eysenck (1954), authoritarianism has two dimensions;
(a) tough/tender-mindedness, which means that one may defend against
changes in views and beliefs with a large dose of skepticism and realism, or
modify them according toindividual needs with a maintainedidealism, opti-
mism and lack of criticism; and (b) conservatism and radicalism, reflected
by adherence to the status quo and the unwillingness to change or an un-
compromising attitude, and innovativeness and the need for experimenta-
tion. Based on his research, Eysenck put forward the supposition that these
traits may be genetically determined (Billig, 1984; Brzozowski, 1997). In one
recent theory of authoritarianism, Altmeyer (1981) defines it as the result
ofthree attitudes: (a) deference to authority, (b) authoritarian aggression or
desire to harm others, especially those who potentially may be disliked by
the authority and (c) conventionalism or complying with norms prevailing
in a given social group (Brzozowski, 1997).

Most theories of authoritarianism have been the result of studies on the
extreme right-wing and left-wing political attitudes. Many researchers have
been intrigued by the relationship between authoritarianism and the ten-
dency to espouse a particular type of view (Billig, 1984).

The aforementioned concepts share a similar view of authoritarianism,
where authoritarian individuals can be characterized by both admiration
for traditional authorities and the desire to dominate others. A slightly dif-
ferent understanding of authoritarianism was proposed by an Australian
researcher J.J. Ray, who suggested that instead of the authoritarian perso-
nality we should talk about the personality trait he called directiveness.
According to Ray, directiveness allows individuals to impose their own will
on others and remain an aggressive dominant personality. This means that
contrary to previous authors, he did not consider directiveness to be a kind
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w sytuacjach spotecznych. Powoduje to odrzucenie 1 nietolerancje wobec od-
miennych (wedtug kryteriéw osoby autorytarnej) grup spotecznych wyzna-
jacych inne idee 1 wartoéci. Osoby autorytarne postugujg sie w stosunku do
nich stereotypami, ktére przyczyniajg sie do schematycznego my§lenia i dzia-
tania. Pojawia sie roéwniez sktonnoé¢ do radykalnego karania oséb narusza-
jacych okreslone zasady. Autorytaryzm podkreéla tez niecheé¢ do wszelkich
przejawow indywidualizmu, do tego, co subiektywne 1 wymykajace sie ze-
wnetrznej kontroli. Takie podejécie pozbawionejestempatiiorazzrozumie-
nia motywo6w dziataniainnychludzi(Zimbardo, Ruch, 1994; Terelak, 2005).

Na poczatku artykulu wspomniano, ze pojecie autorytaryzmu niejest tak
samo rozumiane przez réznych autoréw. Na przykiad Rokeach uzywa za-
miast slowa autorytaryzm, terminu dogmatyzm. Definiuje go, jako specy-
ficznie strukturalizowany system poznawczy, ktéry jest odpowiedzialny za
wystepowanie takich cech jak: silna koncentracja na autorytetach, ocenia-
nie ludziwoparciuoich poglady zwigzane zdanym autorytetem, konserwa-
tyzm, sprzeczno$¢ wyznawanych pogladéw oraz silna niecheé do pogladéw
odmiennych od tych zwigzanych z okre§lonym autorytetem. Dogmatycy chet-
nie podporzadkowujq sie autorytetom odbieranymjakopozytywne, dyskry-
minujacjednoczeénie osoby o odmiennych przekonaniach (Brzozowski, 1997).

Pojecie dogmatyzmu wiaze Rokeach z teorig umystu zamknietego (ang.
closed minded theory), a wiec z brakiem umiejetnosci obiektywnej oceny
1 warto$ciowania informacji pochodzacych z réznych Zrédet, np. uznanych
przez dana osobe jako wiarygodne badz nie. Jego obserwacje potwierdzaja
inne badania wskazujace, ze osoby dogmatyczne charakteryzuja sie brakiem
tolerancji dla sytuacji niejasnych, sa podatne na wplyw wylacznie uznanych
autorytetow iich opinii (Kruglansky, 2004). Rokeach uwazat, ze poziom do-
gmatyzmu, moze by¢ modyfikowany przez czynniki sytuacyjne, jak na przy-
ktad oddzialywanie wzorcéw spotecznych badz osobistych doéwiadczen.
Dlatego tez stal na stanowisku, ze osobowo§¢ dogmatyczna ma swoje zrodia
w spotecznie uwarunkowanym leku i poczuciu zagrozenia (Terelak, 2005).

Autorytaryzm wedlug Eysencka charakteryzuje sie dwoma wymiarami:
(a) sztywnoécig lub elastyczno$cia mys$lenia (ang". tough/tender-mindedness),
co oznacza, ze danajednostka moze broni¢ sie przed zmianamiw pogladach
1 przekonaniach, a takze charakteryzowaé sie sporg doza sceptycyzmu i re-
alizmu, badz je modyfikowaé¢ odpowiednio do swoich potrzeb i charaktery-
zowacé sie postawa idealistyczng, optymizmem i brakiem krytycyzmu oraz
(b) konserwatyzmem i radykalizmem (ang. conservatism, radicalism), co prze-
jawia sie w przywigzaniu do istniejacego stanu rzeczy 1 niechetnym stosun-
kiem do zmian lub tez bezkompromisowo$cia, nowatorstwem i potrzeba
eksperymentowania. Na podstawie swoich badan Eysenck wysunat przy-
puszczenie, ze cechy te moga by¢ zdeterminowane genetycznie (Billig, 1984;
Brzozowski, 1997).
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of attitude, but rather a personality trait that, in contrast to attitudes, is
especially strongly correlated with behavior.

Thus, directiveness is aggressive dominance, a tendency to dominate other
people, imposing will on others, as opposed to non-aggressive domination —
determination, assertiveness (Brzozowski, 1997). Research on directiveness,
dominance and assertiveness shows that these concepts are sometimes not
sufficiently defined, although they are undoubtedly related. The dominant
person that exhibits socially desirable or acceptable behaviorin a given envi-
ronment is called assertive, while a dominant person perceived as aggressi-
ve is called a despot. The boundary between social approval and disapproval
is extremely unclear.

Studies conducted in this area show that directiveness is positively cor-
related with aggression and dominance, and negatively with submissive-
ness (Ray, 1981). In light of these considerations, it is worthwile looking at
the concept of assertiveness. It seems insufficient to define it as a kind of
non-aggressive dominance. Assertiveness can be more broadly understood
as a behavior that does not violate the rights of other persons belonging to
a given social group, but also allows transparent and authentic expression
of emotions and attitudes, without manifesting aggression or mental and
physical violence. Assertiveness also means self-awareness, flexibility, deci-
siveness and a stable, accurate self-evaluation that serves as defense against
manipulation and social pressure (Alberti, Emmons, 2007).

Some researchers believe that directiveness is not identical to authori-
tarianism as Ray's concept takes into account only some of the traits of
an authoritarian person. However, the consensus is that directiveness may
be one of the dimensions of the authoritarian personality. Besides this,
Ray makes a distinction between the authoritarianism of attitude, which
can be defined as a pathological respect to authority, and authoritarianism
as a personality trait, defined as a tendency to dominate others (Terelak,
2005).

Persons with authoritarian attitudes have been shaped by specific expe-
riences and social conditions. The results of research show that such people
are more often prone to change their minds under the influence of authority,
even ifitis contrary to theirviews, than under the influence ofinformation
fromordinary people. In addition, in comparisontonon-authoritarianindi-
viduals, they exhibit a greater rigidity when solving problems can be more
condescending, and show greater hostility to persons of lower status, and
more often attribute their attitudes to other people. Some researchers belie-
ve that authoritarian persons should not be attributed decisively negative
traits, as in some cases they may be capable of effective and decisive action.
This may result from a less complex way of evaluating the situation and by
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Jedng z nowoczesnych teorii autorytaryzmujest teoria Altmeyera, ktéry
stwierdzit, ze jest on skutkiem wystepowania trzech postaw: ulegtoéci wobec
wladzy, autorytarnej agresji, czyli bezinteresownej checi szkodzenia innym,
a w szczego6lnoSci tym, ktérzy potencjalnie moga sie nie spodobaé uznanym
przez dang osobe autorytetom oraz konwencjonalizmu, a wiec podporzadko-
wania sie typowym normom panujacym w danej grupie spolecznej (Brzo-
zowski, 1997).

Wiekszo§é teoriizwiazanych z autorytaryzmem powstata w efekcie zain-
teresowan dotyczacych skrajnie prawicowych ilewicowych postaw politycz-
nych. Wielu badaczy zastanawialo sie bowiem nad zwiazkiem pomiedzy
autorytaryzmem i sklonnoécig do wyznawania okreslonego rodzaju pogla-
déw (Billig, 1984).

Przedstawione koncepcje 1aczy podobne spojrzenie na pojecie autorytary-
zmu. Ich autorzy wyrazali poglad, ze osoby autorytarne cechujg sie zaréwno
podziwem dla tradycyjnych autorytetéw, jak 1 dazeniem do dominacji nad
innymiosobami. Nieco inng propozycje rozumienia autorytaryzmu przed-
stawil australijski badacz J. J. Ray, ktory zaproponowat, aby nie méwié
0 osobowo$ci autorytarnej, ale o cesze, ktora nazwal dyrektywnoscia. Wedtug
Ray'a dyrektywnoé¢ powinna byé rozumiana jako cecha osobowo$ci pozwa-
lajacajednostce nanarzucanieinnym osobom wtasnejwoli, bycieindywidu-
alno$cig agresywnie dominujaca. Oznacza to, ze nie uwaza on dyrektywno-
$cizarodzaj postawy, takjak poprzedniautorzy, a wtaénie ceche osobowoSci,
ktéra w przeciwienstwie do postaw, jest szczegdlnie mocno skorelowana
z zachowaniem. Zatem dyrektywnosé¢ to agresywna dominacja, czyli skton-
no$¢ dopanowanianadinnymiludZmi, narzucaniaim swojej woll, w przeci-
wienstwie do dominacji nie agresywnej, czyli stanowczos$ci, asertywnosci
(Brzozowski, 1997). Badania dotyczace dyrektywnoéci, dominacjiiasertyw-
noéci pokazuja, ze pojecia te nie sg czasami dostatecznie sprecyzowane, cho-
ciaz niewatpliwie sg ze soba potaczone. Osoba dominujaca i przejawiajaca
zachowania spolecznie pozadane lub akceptowane w danym $§rodowiskujest
nazywana asertywna, osoba dominujaca oceniana jako agresywna jest na-
zywana despota. Granica pomiedzy spoleczng aprobata i dezaprobata jest
wyjatkowo niewyrazna. Przeprowadzone na tym obszarze badania pokazuja,
ze dyrektywnoéé jest dodatnio skorelowana z agresywnoécia i dominacja,
a ujemnie z ulegloécia (Ray, 1981). W konteksécie tych rozwazan warto jeszcze
zwroci¢ uwage na pojecie asertywnosci. Wydaje sie, ze okreslenie jej jako
pewnego rodzaju nie agresywnej dominacjijest zbyt ubogie. Szerzej mozna
by zdefiniowaé asertywno$¢ jako zachowanie nie naruszajace praw innych
0s6b do pelnego funkcjonowania w grupie spotecznej, lecz pozwalajace na
jawne i autentyczne wyrazanie wlasnych emocji i postaw, bez przejawiania
agresji, przemocy psychicznej ifizycznej. Asertywno$é to réwniez §wiadomosé
wlasnej osoby, zdolnoéé do elastycznego zachowania, stanowczo$éi stabilna,
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neglecting its ambiguity. However, in general, these are people that tend to
avoid having an opinion that is independent from the authority, and feel an
aversion to changes that would result in an independent view ofthe world.
These tendencies undoubtedly have an adverse impact on their individuality
(Zimbardo, Ruch, 1994).

According to Ray (1979), the authoritarian attitude and authoritarianism
as a personality trait are not linked to each other; there is no connection
between them or there exists only a very poor correlation. This means that
in practice there are four groups of people that we can determine in terms of
their approach to authority (by showing respect or disrespect), namely the
attitude and level of directiveness (low and high). Ray's results also show
that directiveness may be associated with education level (positive correla-
tion) and gender ofthe subjects (negative correlation):. This means that the
directive personality should be most frequent among well-educated men than
any other group surveyed. These results are not so obvious, and other studies
have not detected significant associations between the level of directiveness,
age, gender, education or job (Ray, 1979). Directiveness may be associated
with the manifestation of hostility as pointed out by Adorno. Accordingly,
hostility is a combination of feelings of anger and of verbal and behavioral
aggression (Ray, 1980). In literature, aggression itself is understood as
a behavior meant to inflict a sense of suffering on a person who would prefer
to avoid this emotion.

Aggression can be understood as an instinct, a drive, or the result of
learning. In the first case aggressive behavior is considered to be innate,
biologically based and not sensitive to attempts to change it. One of the
famous proponents of this theory was Freud, who assumed that aggression
is an altered instinct of self-destruction, which has yet to be proven despite
years of research. Others considered aggression as an attempt to release
tension, using the opportunities arising from the behavior of a given situ-
ation. Aggression occurs when an individual cannot achieve his or her objec-
tive because of the emergence of obstacles. This situation and the resulting
frustration may stimulate aggressive behavior, or behavior aimed at remo-
ving the obstacles, or phenomena such as regression, fixation, apathy, and
psychosomatic disorders. The feeling of frustration per se is thus not neces-
sarily the only source of aggression, and can also be the source of other types
of behavior. The third position comes from an idea that aggression is the
result ofinstrumental learning or modeling. Aggressive behavior is streng-
thened ifthe person manifesting such behavior is rewarded forit, no matter
how — whether by external or internal rewards. In the process of learning

Alow level of directiveness than men characterizes women generally.
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trafna samoocena stanowiaca obrone przed manipulacja i spotecznym naci-
skiem (Alberti, Emmons; 2007).

Niektorzy badacze uwazaja, ze dyrektywno$¢ nie jest tozsama z autoryta-
ryzmem, poniewaz Ray w swojej koncepcji uwzglednia tylko niektore z cech
wlaczanych do charakterystyki osoby autorytarnej. Niemniejjednak zgodni
sa, ze dyrektywno§¢ moze by¢jednym z wymiaréw osobowoséci autorytarnej.
Poza tym, Ray dokonuje rozréznienia pomiedzy autorytaryzmem postaw,
ktéry mozna zdefiniowaé jako patologiczny szacunek wobec autorytetdéw,
a autorytaryzmem, jako cecha osobowoéci, definiowang jako sktonnoéé do
dominowania nad innymi (Terelak, 2005). Osoby okre§lane jako autorytarne
w postawach zostaty uksztattowane poprzez specyficzne do§wiadczeniaiwa-
runki spoleczne. Wynikibadan pokazuja, ze osoby takie czeSciej zmieniaja
zdanie pod wplywem autorytetéw, nawet jesli jest to sprzeczne z ich pogla-
dami, niz pod wplywem informacjiod zwyklych ludzi. Ponadto wykazuja sie
one wieksza sztywnoS$cig podczas rozwiazywania problemoéw, potrafia byé
bardziej protekcjonalne i okazywacé¢ wieksza wrogo$é¢ w stosunku do oséb
0 nizszym statusie, czeéciej tez przypisuja swoje postawyinnym ludziom niz
osoby nie autorytarne. Niektorzy badacze uwazaja, ze osobom autorytar-
nym nie nalezy przypisywaé zdecydowanie negatywnych cech, poniewaz
w niektorych sytuacjach moga one by¢ zdolne do skutecznego i zdecydowa-
nego dzialania. Moze to wynika¢ z mniej zlozonego sposobu oceny sytuacji
1 pomijaniajej wieloznacznoéci. Niemniejjednak na ogét sa to osoby unikajace
formulowania wtasnych, niezaleznych od autorytetu opinii, a takze zmian,
ktére spowodowalyby spojrzenie na §wiat wlasnymi oczami, co niewatpliwie
nie pozostaje bez wplywu na ich indywidualnoéé¢ (Zimbardo, Ruch; 1994).

Wedlug Raya postawa autorytarna oraz autorytaryzm jako cecha osobo-
wosci nie sa ze soba powigzane, wystepuje pomiedzy nimi brak zwiazku lub
bardzo staba korelacja. Oznacza to, ze w praktyce mozna wyréznié cztery
grupy oséb, w zalezno$ci od ich podejécia do autorytetéw (poprzez okazywa-
nie szacunkulub brak szacunku), czyli postawy oraz poziomu dyrektywno-
$ci (niskiego 1 wysokiego), a wiec pewne]j cechy osobowoéci. Przeprowadzone
przez niego badania pokazuja réwniez, ze dyrektywno$é moze byé zwigzana
z poziomem wyksztatcenia (korelacja dodatnia) oraz plcig oséb badanych
(korelacja ujemna). Oznacza to, ze osobami dyrektywnymi moga by¢ raczej
dobrze wyksztalceni mezczyzni niz inne grupy badanych. Rezultaty te nie
sa jednak tak oczywiste, poniewaz inne badania nie wykryly znaczacego
zwigzku pomiedzy poziomem dyrektywnos$ci a wiekiem, plcia, wyksztalce-
niem czy zajmowanym stanowiskiem (Ray, 1979). Dyrektywno§¢ moze by¢é
za to zwigzana z przejawianiem wrogosci, na co zwracal uwage w swoich
pracach Adorno. Wedlug niego wrogo$¢ to potaczenie uczucia gniewu oraz
werbalnejibehawioralnej agresji (Ray, 1980). Sama agresjajestwliteratu-
rze przedmiotu rozumianajakozachowanie ukierunkowane na wywotanie
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aggressive behavior, victory in competition and increased self-esteem can be
of the same value. Aggression can also be the result of the observation of
aggressive behavior in others, which allows the observer not only to learn
aggressive behaviors, but also increases their number and results in the
occurrence of motives or emotions observed in others (Wojciszke, 2008).

The aforementioned theories can be used to pose a question about the
effectiveness of managers with a low or high level of directiveness. Directi-
veness may be one ofthe traits that can significantly influence management
style, in itself a result of personality, values, beliefs, knowledge as well as
the specific characteristics of subordinates, such as the level of responsibility,
knowledge, independence, and situational factors, i.e. characteristics of the
organization, the type of work (Kozminski, Piotrowski, 2000).

High levels of directiveness may be associated with an authoritarian style
of management with the following basic features: strong motivation to do-
minate and control other people and the need to exert power and use its
attributes. An authoritarian manager usually makes decisions on their own
and does not usually consult others, is more likely to punish and not reward
employees, and is focused on tasks rather than on people. Research shows
that the authoritarian style can be effective in emergencies, while in normal
situations it is generally inefficient (Terelak, 2005, Goleman, 1999).

Based on the definition of an authoritarian style and directiveness as
a personality trait, it can be assumed that individuals with a directive per-
sonality and with a high level of dominance, decisiveness and firmness will
be more effective in achieving the established objectives (as they are rather
focused on tasks) while those with a low level of directiveness, a higher level
of socialization and who are less prone to aggressive domination will be more
effective in building interpersonal relationships (as they are rather focused
on people). In view of these assumptions, the aim of our research was to
verify the following hypotheses:

HI: Men have a higher level of directiveness than women.

H2: Men are perceived as better than women in terms oftheir task effecti-
veness.

H3: Women are perceived better than men in terms of their effectiveness
in building relationships.

H4: There is a positive correlation between the level of directiveness and
perceived task effectiveness.

H5: There is a negative correlation between the level of directiveness and
perceived effectiveness in building relationships.
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uczucia cierpienia u osoby, ktora chce tej emocji uniknaé. Agresja moze by¢é
rozumiana jako instynkt, poped lub wynik uczenia sie. W pierwszym przy-
padku agresjajest uznana za zachowanie wrodzone, biologicznie uwarunko-
wane 1 nie wrazliwe na préby jej zmiany. Wyznawca tak rozumianej teorii
agresji byl Freud, ktéry zaktadal, ze agresjajest przetworzonyminstynktem
samozniszezenia, co mimo wieloletnich badan nie zostalo udowodnione. Inni
badacze uwazali agresje za probe rozladowania popedu, przy pomocy zacho-
wan wynikajacych z mozliwo$ci okreslonej sytuacji. Agresja pojawia sie
w chwili, gdyjednostka nie moze zrealizowaé wyznaczonego celu z powodu
pojawienia sie przeszkody. Sytuacja ta i zwigzana z nig frustracja moga by¢
bodzcem do pojawienia sie albo zachowan agresywnych, albo zachowan ukie-
runkowanych na usuniecie danej przeszkody, albo takich zjawiskjak regre-
sja, fiksacja, apatia, zaburzenia psychosomatyczne. Samo odczuwanie fru-
stracji niekoniecznie jest wiec zrédtem agresji, moze réwniez by¢ zrédiem
zachowan innego rodzaju. Trzecie stanowiskojest wynikiem pogladu, iz agre-

sjajest skutkiem instrumentalnego uczenia sie lub modelowania. Zachowa-
nia agresywne sg umacniane, gdy osoba, ktéra przejawia takie zachowania
jest za nie nagradzana, co wazne w dowolny sposob, zaréwno przy pomocy
nagréd zewnetrznych, jak 1 wewnetrznych. W procesie uczenia zachowan
agresywnych taka sama warto$¢ moze mieé¢ zwyciestwo w rywalizacji, jak
1 wzrost samooceny. Agresja moze by¢ r6wniez wynikiem obserwacji zacho-
wan agresywnych uinnych oséb, co pozwala obserwatorowi nie tylko na nauke
nowych sposobéw zachowania, ale takze wplywa na ich ilo$é oraz wzbudza-
nie u siebie takich samych motywéw czy emocji, jakie wystepuja u osoby
obserwowanej (Wojciszke, 2008).

Na podstawie przytoczonych powyzej teorii mozna zatem sformutowaé
pytanie o skuteczno$é oséb na stanowiskach menedzerskich, ktére charak-
teryzujq sie niskim lub wysokim poziomem dyrektywnoéci. Dyrektywnosé
moze by¢ réwniez jedna z cech indywidualnych, ktéra w znaczacy sposdb
moze wplywaé na wybor przez menedzeréw stylu kierowania, ktéry jest
wypadkowa ich osobowo§ci, wartoéci, przekonan, wiedzy, a takze okre§lone;j
charakterystykipodwladnych np. poziomu odpowiedzialno$ci, wiedzy, nie-
zaleznoéci oraz czynnikéw sytuacyjnych tj. cechy organizacji, rodzaj pracy
(Kozminski, Piotrowski; 2000). Wysoki poziom dyrektywnos$ci moze by¢ zwia-
zany z autorytarnym stylem zarzadzania, ktérego podstawowymi cechami
sa: silna motywacja do dominacjiikontrolowania innych ludzi oraz potrzeba
sprawowania wladzy i korzystania zjej atrybutéw. Autorytarny menedzer
na og6l sam podejmuje decyzje, nie ma zwyczaju ich dyskutowaé lub konsul-
towad, ma sktonnoé¢ do karania, a nie nagradzania pracownikéw, jest na-
stawiony na zadania, a nie na ludzi. Z badan wynika, ze styl autorytarny
moze by¢ skuteczny w sytuacjach zagrozenia, w normalnych sytuacjachjest
na og6l nieefektywny (Terelak, 2005; Goleman, 1999).
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Method

A group of 67 middle managers, 28 women and 39 men, and 268 employees
(4 per each manager) were examined. The study on managers was conduc-
ted using the Directiveness Scale by J.J. Ray (Version D-15) which consists
of 15 questions. The person answering the test questions would select one of
three answers ,yes" or ,no" or ,?". The maximum score is 45 points, and
minimumis 15 points (for the version of D-15). High results may be evidence
of aggressive dominance, acceptance of dominance, and decisiveness, firm-
ness, and irritability. They may also suggest a lower level of socialization of
the tested manager, smaller need of social acceptance, greater approval of
hedonistic than moral tendencies. Low results may suggest a relatively higher
level of deference, less firmness and definitelylessirritability (aggression),
as well as a higher level of socialization and higher evaluation of moralrather
than hedonistic values (Brzozowski, 1997).

Other subjects (the group of employees) had to respond to twelve questions,
six from each category: an assessment of task effectiveness and effectiveness
inbuildingrelationships. Respondentsindicated theirresponse on a 5 point
scale of responses: ,strongly agree" ,disagree," ,I cannot say," I do not agree",
»strongly disagree", which were assigned an appropriate number of points
from 1 to 5. In three questions for each category, a diagnostic response was
the response ,strongly agree", and in the three remaining ,strongly disa-
gree." Thus, every manager could be assessed for a maximum of 30 points
(6 questions, 5 points each) and a minimum of 6 points (6 questions with
1 point each) in each of the two categories. Further analysis used only the
average scores from each subordinate, i.e. a manager who scored 30 points
in any categoryin the final evaluation received 5 points (30/6), and a manager
who received 6 points, received 1 point (6/6).

Results

The first step of the analysis was to calculate selected descriptive stati-
stics. The mean scores on the directiveness scale for women and men were
respectively 27 and 38.5 points, reflecting the lower level of directivenessin
women. The average score for all subjects was 33.7. Differences could also
be observed in minimum and maximum results: among women the lowest
score was 15 points, and the highest 33; the lowest score for men was
26 points, and the highest was 44. Both distributions of results were left-
skewed, which means fewer results lower than average than results higher
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Opierajac sie na definicjistyluautorytarnegoidyrektywnosci, jako cechy
osobowoéci mozna zalozyé, ze osoby dyrektywne charakteryzujace sie wyso-
kim poziomem dominacji, zdecydowania i stanowczoéci beda bardziej efek-
tywne w realizowaniu wyznaczonych celéw (sa nastawione raczej na zada-
nia), a osoby nie dyrektywne cechujace sie wyzszym poziomem socjalizacji
1 mniejsza sklonnoécia do agresywnej dominacji beda bardziej efektywne
w budowaniu relacji interpersonalnych (sa nastawione raczej na ludzi).
W zwigzku z tymizalozeniami przeprowadzone badania mialy na celu wery-
fikacje nastepujacych hipotez badawczych:

HI: Mezczyzni charakteryzuja sie wyzszym niz kobiety poziomem dyrek-
tywnosci.

H2: Mezczyzni uzyskuja wyzsze niz kobiety oceny na obszarze skuteczno-
$ci zadaniowej.

H3: Kobiety uzyskuja wyzsze niz mezczyzni oceny na obszarze skuteczno-
§ci w zakresie budowania relacji.

H4: Pomiedzy poziomem dyrektywnoéci i oceng skutecznoéci zadaniowej
istnieje korelacja dodatnia.

H5: Pomiedzy poziomem dyrektywnos$ci i oceng skuteczno$ci w budowa-
niu relacji istnieje korelacja ujemna.

Procedura badan

Przebadano grupe 67 menedzeréw éredniego szczebla, w tym 28 kobiet
1 39 mezczyzn oraz 268 pracownikéw (po 4 podwladnych kazdego menedzera).
Badania menedzeréw przeprowadzono przy wykorzystaniu Skali Dyrektyw-
noéciJ. J. Raya (wersja D-15), na ktéra sktada sie 15 pytan. Osoba badana
odpowiadajac na pytania wybierajedna z trzech odpowiedzi ,,tak", ,nie" lub
,?". Maksymalny wynik, jaki moze uzyskaé osoba badana to 45 punktéw,
minimalny to 15 punktéw (dla wersji D-15). Wysokie wyniki §wiadczy¢ moga
o agresywnej dominacji, akceptacji dominacji, a takze zdecydowaniu, sta-
nowczos$ci, a takze sktonnosci do irytacji. Moga one réwniez sugerowac nizszy
poziom socjalizacji badanego, mniejsza podatno§¢ na aprobate spoleczna,
wieksza aprobate dla sktonnoéci hedonistycznych niz moralnych. Niskie
wyniki moga sugerowaé stosunkowo wyzszy poziom ulegloéci, mniejsza
stanowczoé¢ 1 zdecydowanie oraz mniejsza sktonnoéé do irytacji (agresji),
a takze wyzszy poziom socjalizacji oraz wyzsza ocene warto$ci moralnych
niz hedonistycznych (Brzozowski, 1997). Pozostale osoby badane (grupa pra-
cownikéw) miaty odpowiedzieé¢ na dwanascie pytan, po szeé¢ z kazdej kate-
gorii: ocena skutecznosci zadaniowe]j 1 ocena skutecznoéci w zakresie budo-
wania relacji. Osoby badane zaznaczaly swoja odpowiedZ na 5 punktowe;j
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than average. A positive kurtosis value indicates a more slender graph com-
paredtothenormal distribution graph, andthattheresults for women were
more concentrated around the average than for men.

Task effectiveness of female managers was rated an average of 2.7 points,
while male managers received 3.38 points (overall average was 3.13 points).
Effectiveness in relationships for women averaged 2.9 points and for men
2.23 points. Overall average was 2.52 points. All results are presented in

Table 1.

Table 1

The value of selected descriptive statistics

Gender Descriptive Directiveness Effectiveness Effectiveness

ofrespon- statistics scale - task - people

dents

Total N = 67
M 33.7 3.13 2.52
SD 7.23 0.56 0.70
Skewness 0.28 -0.09 0.34
Kurtosis -0.91 -0.64 -0.17
Minimum 15 2 1.25
Maximum 44 4.5 4.25

Women N = 28
M 27 2.7 2.9
SD 0.75 0.09 0.10
Skewness -1.2 0.47 0.64
Kurtosis 1.91 -0.51 0.07
Minimum 15 2 2
Maximum 33 3.75 4.25

Men N = 39
M 38.5 3.38 2.23
SD 4.78 0.45 0.67
Skewness -1.22 -0.08 0.84
Kurtosis 0.86 -0.17 0.85
Minimum 26 1.25 2.5
Maximum 44 3.5 4.5
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skali odpowiedzi: ,zdecydowanie sie zgadzam", ,zgadzam sie", ,nie potrafie
powiedziecd",  nie zgadzam sie", ,zdecydowanie sie nie zgadzam", ktérym przy-
pisano odpowiednig ilo$é¢ punktéw od 1 do 5. W trzech pytaniach kazdej
z kategorii odpowiedzia diagnostyczna byla odpowiedzZ ,zdecydowanie sie
zgadzam", w trzech pozostalych ,zdecydowanie sie nie zgadzam". Tym samym
kazdy menedzer moégl zostaé oceniony maksymalnie na 30 punktéw (6 pytan
po 5 punktéw) i minimalnie na 6 punktéw (6 pytan po 1 punkcie) w kazde)
z dwéch kategorii. Do dalszej analizy wykorzystano wylacznie érednie oceny
kazdego podwladnego, czyli menedzer, ktéry zostal oceniony na 30 punktow
w dowolnej kategorii w ostatecznej ocenie otrzymywal 5 punktéw (30/6),
menedzer, ktory uzyskat 6 punktéw, otrzymywat 1 punkt (6/6).

Wyniki badan

Pierwszym krokiem analizy bylto obliczenie wybranych statystyk opisowych.
Mozna zauwazy¢, ze $rednie wyniki na skali dyrektywnosci w grupie kobiet
1 mezezyzn wynosza, odpowiednio 27 1 38,5 punktu, co $wiadczy o nizszym
poziomie dyrektywnosci u kobiet 1 wyzszym w grupie mezczyzn. Sredni
wynik na skali dyrektywnoéci dla wszystkich oséb badanych wynidst 33,7.
Réznice mozna zauwazyé rowniez w osiggnietych przez obydwie grupy wyni-
kach minimalnych i maksymalnych: u kobiet najnizszy wynik to 15 punk-
téw, a najwyzszy 33, u mezczyzn wynik najnizszy to 26 punktéw, najwyzszy
to 44. Obydwa rozklady wynikéw sa skoéne lewostronnie, co oznacza mniej
wynikéw nizszych od éredniej w danej grupie oséb badanych niz wynikéw od
tej éredniej wyzszych. Dodatnia warto$é kurtozy $wiadczy o wiekszym wy-
smukleniu wykresu w stosunku do wykresu rozkladu normalnego, w grupie
kobiet wyniki sa bardziej skupione wokoét $redniej niz w grupie mezczyzn.

W przypadku oceny skutecznoéci zadaniowej kobiety uzyskaty $rednig
2,7 punktu, a mezczyzni 3,38 punktu ($rednia ogbélna wyniosta 3,13 punktu).
W przypadku oceny skutecznoéci w zakresie budowania relacji §rednia ocena
dla kobiet wyniosta 2,9 punktu, a dla mezczyzn 2,23 punktu ($rednia ogélna
wyniosta 2,52 punktu). Wszystkie wyniki przedstawione zostaly w tabeli
nrl.
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Analysis of mean scores on the directiveness scale in the groups of men
and women showed that these results differed significantly. Lower average
scores among women may indicate a lower level of firmness, determination
and aggression, as opposed to the group of men who may have higher levels
of aggression, irritability and tend to rate hedonistic values higher than
moral values. Therefore, the hypothesis that men have a higher level of
directiveness than women has been confirmed (HI).

Significant differences between the average results in the groups of men
and women also appear in perceived task effectiveness and efficiency in
building relationships. Women received significantly lower scores on the
scale of task effectiveness than men did. On the scale of effectiveness in
building relationships, women obtained significantly higher scores than men.
This may suggest that men are perceived by colleagues as being more effec-
tive in achieving business tasks, and women as being more effective in buil-
ding relationships with other people. The results ofboth analyses support
hypotheses H2 and H3: in the eyes of subordinates, male managers have
a higher level of task effectiveness than female managers, whereas female
managers are more effectiveinbuildingrelationships. Analysis ofthe signi-
ficance is shown in Table 2.

Table 2
Results of variance analysis (ANOVA)

Sum df Mean F Signifi-

of squares square cance
Directiveness scale
Between groups 2150.674 1 2150.674 107.061 0.00
Within groups 1305.744 65 20.088
Total 3456.418 67
Task effectiveness
Between groups 6.022 1 6.022 26.053 0.00
Within groups 15.023 65 0.231
Total 21.045 66
People Effectiveness
Between groups 7.791 1 7.791 20.276 0.00
Within groups 24.976 65 0.384
Total 32.767 66
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Tabela 1
Wartos¢ wybranych statystyk opisowych

Ple¢ Statystyki Skala D Skuteczno$¢ Skuteczno$§é
badanych opisowe - zadania - ludzie
Ogolem N=67
Srednia 33.7 3.13 2.52
Odchylenie standardowe 7.23 .56 .70
Skos$noéé -.28 -.09 .34
Kurtoza -91 -.64 -.17
Minimum 15 2 1.25
Maksimum 44 4.5 4.25
Kobiety N=28
Srednia 27 2.7 2.9
Odchylenie standardowe .75 .09 .10
Skos$noéé -1.2 47 .64
Kurtoza 1.91 -.51 .07
Minimum 15 2 2
Maksimum 33 3.75 4.25

Mezczyzni N=39

Srednia 38,5 3,38 2,23
Odchylenie standardowe 4,78 0,45 0,67
Skos$noéé -1,22 -0,08 0,84
Kurtoza 0,86 -0,17 0,85
Minimum 26 1,25 2,5
Maksimum 44 3,5 4,5

Analiza érednich wynikéow na skali dyrektywnosci w grupie kobiet 1 mez-
czyzn wykazala, ze wyniki te réznig sie od siebie w sposéb istotny. Nizsze
érednie wyniki w grupie kobiet mogq wskazywacé na nizszy poziom stanow-
czoéci 1 zdecydowania oraz agresji, w przeciwienstwie do grupy mezczyzn,
ktorzy moga charakteryzowaé sie wyzszym poziomem agresji i sklonnoécia
do irytacji oraz wyzsza, oceng wartos$ci hedonistycznych niz moralnych. Tym
samym hipoteza, iz mezczyzni charakteryzuja sie wyzszym niz kobiety
poziomem dyrektywnos$ci zostata potwierdzona (HI).

Istotne réznice pomiedzy $rednimi wynikami w grupach kobiet i mez-
czyzn wystepuja réwniez w ocenie skuteczno$ci zadaniowej 1 skutecznos$ci
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An analysis of correlations was performed between the directiveness
scale and perceived effectiveness, in terms of execution of tasks and buil-
ding positive relationships with colleagues. The correlation coefficient
between the directiveness scale and task effectiveness for all respondents
was 0.40, which indicates a low positive correlation. The relationship between
the characteristics was distinct but small. Higher scores accompanied an
increase in performance on the directiveness scale in perceived task effecti-
veness. A high negative correlation coefficient (-0.72) was observed between
the directiveness scale and perceived effectiveness in building relationships.
The relationship between these variables among all the subjects was consi-
derable. The results show that with an increase in the directiveness scale,
perceived effectiveness in relationship building considerably decreased.

Between the directiveness scale and perceived task effectiveness in the
groups of men and women there was no significant correlation observed.
Instead, they occurred between the directiveness scale and perceived effec-
tiveness in building relationships, both among women and men. The obtai-
ned correlation coefficients were respectively -0.59 and -0.66, indicating
a moderate correlation between tested variables and their significant de-
pendence. The results confirm the hypothesis of a positive correlation
between the level of directiveness and task effectiveness (H4). It should be
noted, however, that this hypothesis is true only for the entire group of
respondents (men and women together), as there was no significant correla-
tion between the level of directiveness and task effectiveness within the
groups of men or women taken separately. The results also confirm hypothe-
sis H5, which means that thereis a negative correlation between the level of
directiveness and effectiveness in building relationships, both in the entire
group of respondents (men and women together), and separately among
women and men. The obtained results are presented in Table 3.

Table 3
Results of correlation analysis in the examined groups

Effectiveness Effectiveness
- task - people
The correlation coefficient Directiveness 0.40% 0.72%
for the whole group N=67 scale ’ ’
The correlation coefficient Directiveness *
-0.17 -0.59
for the group of women, scale
N=28
The correlation coefficient Directiveness 0.07 0.66%
forthe group ofmen,N=39 scale ) '

p<0.01
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w zakresie budowania relacji. Kobiety uzyskaly istotnie nizsze wyniki na
skali oceny skutecznoéci zadaniowej niz mezczyzni. Na skali oceny skutecz-
noséci w budowaniu relacji kobiety uzyskaty istotnie wyzsze wyniki niz mez-
czyzni. Moze to sugerowaé, ze mezczyzni spostrzegani sa przez wspélpra-
cownikow jako osoby skuteczniejsze w realizacji zadan biznesowych, a ko-
biety, jako osoby bardziej skuteczne w umiejetnym budowaniu relacjizin-
nymi ludzmi. Obydwa wyniki analizy potwierdzaja hipotezy H2 i H3: w ocenie
podwladnych menedzerowie mezczyzni charakteryzuja sie wyzszym pozio-
mem skutecznoéci zadaniowej niz menedzerowie kobiety, natomiast kobiety
menedzerowie cechuja sie wyzsza niz menedzerowie mezczyzni skuteczno-
écig w budowaniu relacji. Analize istotnosci §rednich pokazuje tabela 2.

Tabela 2
Wyniki analizy wariancji (ANOVA)

Suma df Sredni F Istotnosé
kwadratéow kwadrat
Skala Dyrektywnos$ci
Miedzy grupami 2150.674 1 2150.674 107.061 .000
Poza grupami 1305.744 65 20.088
Ogoélem 3456.418 67
Skuteczno$¢ zadania
Miedzy grupami 6.022 1 6.022 26.053 .000
Poza grupami 15.023 65 231
Ogoélem 21.045 66
Skutecznoéé ludzie
Miedzy grupami 7.791 1 7.791 20.276 .000
Poza grupami 24.976 65 .384
Ogoélem 32.767 66

W toku dalszych prac przeprowadzono analize korelacji pomiedzy skala
dyrektywno$ci a ocenami skuteczno$ci menedzera na obszarze realizacjiza-
dan 1 budowania pozytywnych relacji ze wspétpracownikami. Pomiedzy skalg
dyrektywnoéci a oceng skutecznoéci zadaniowej wspdlczynnik korelacji dla
wszystkich badanych oséb wynosi .40, co éwiadczy o niskiej korelacji dodat-
niej. Zalezno§¢ pomiedzy cechamijest wyrazna, lecz mata. Wraz ze wzrostem
wynikéw na skali dyrektywnoS$ci roénie réwniez ocena skutecznosci zada-
niowej. Wysoki wspétezynnik korelacji ujemnej, na poziomie -.72 uzyskano
pomiedzy skalg dyrektywnos$ci a oceng skutecznoéci w budowaniu relacji.
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Discussion

This research aimed to examine the relationship between the level of
directiveness and perceived effectiveness in tasks and building relationships.
Our results confirmed the research hypotheses. First, men had a higher
level of directiveness than women. These results confirm some of the as-
sumptions of Ray (Ray, 1979). In addition, despite the difference in the level
of directiveness between the two groups, in each of them there were more
results higher than the average for the respective group. It is likely that
managers have a higher level of directiveness than other employees, howe-
ver, this thesis requires confirmation. Ray suggested that the dominance
seen, as a personality trait could in some cases be an effective criterion
for qualification for certain posts, similar to the widely used intelligence
quotient (Ray, 1981).

Secondly, our results confirmed that men are perceived as more effective
in the execution of tasks, while women as more effective in relationship
building. The differences may be due to the level of socialization, i.e. the
results of different learning processes and different norms and patterns of
behavior for both sexes (Brzozowski, 1997). Women and men may also differ
in emotional processes that are responsible for building interpersonal rela-
tionships. Women find it easier to express feelings, are better at understan-
ding and managing emotions, particularly the negative ones, while men tend
to have strong emotional outbursts associated with negative emotions
(anger, aggression). This may result from the construction of the brain and
distribution of brain structures responsible for emotional processes (Moir,
Jessel, 2007).

Some authors, however, disagree with the assertion that women are more
sensitive to the feelings of other people than men. Very often, in professional
situations, both women and men work in a similar fashion, because they are
both in an environment where people hide their true feelings. In professio-
nal situations there is also no difference between the sexes when it comes to
the ability to feel what another person thinks, especially ifit is a long-term
relationship. The only exception would be cases in which women are more
encouraged to show more empathy — they are then more effective than men
(Goleman, 1999).

Thirdly, the results support the hypothesis of the existence of the rela-
tionship between the directiveness level and task effectiveness. A higher
level of directiveness is associated with higher perceived task effectiveness.
Directive people are seen as more effective than non-directive people, more
task-oriented, not paying excessive attention to relationships or the feelings
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Zaleznoé¢ miedzy tymizmiennymiw grupie wszystkich oséb badanychjest
znaczna. Uzyskane wyniki pokazuja, ze wraz ze wzrostem wyniku na skali
dyrektywnoéci, maleja wynikina skali oceny skutecznosci w zakresie budo-
waniu relacji.

Pomiedzy skala dyrektywno$ci a oceng skutecznoéci zadaniowej w grupie
kobiet i mezczyzn nie uzyskano istotnych korelacji. Wystapily one natomiast
pomiedzy skalg dyrektywnos$ci a oceng skutecznoéci w budowaniu relacji,
1 to zaréwno w grupie kobiet, jak 1 mezczyzn. Wielko§é uzyskanych wspot-
czynnikow korelacji wyniosta odpowiednio -.59 oraz -.66, co §wiadczy oumiar-
kowanej korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi i ich znacznej zaleznoéci.
Uzyskane wyniki potwierdzaja hipoteze o korelacji dodatniej pomiedzy
poziomem dyrektywnos$ci a skuteczno$cia zadaniowa (H4). Warto jednak
zauwazy¢, ze hipoteza ta jest prawdziwa tylko w przypadku calej grupy
badanych (kobiet i mezczyzn lacznie), pomiedzy poziomem dyrektywnosci
a skutecznoécia zadaniowa w grupach kobiet i mezczyzn (osobno) brak jest
istotnej korelacji. Uzyskane wyniki potwierdzaja réwniez hipoteze H5, co
oznacza, iz pomiedzy poziomem dyrektywnoéci a skuteczno$cig w budowa-
niurelacjiistnieje korelacja ujemna, 1 to zar6wno w catej grupie badanych
(kobiet 1 mezczyzn tacznie), jak i osobno w grupie kobiet i w grupie mez-
czyzn. Uzyskane wyniki przedstawia tabela nr 3.

Tabela 3
Wyniki analizy korelacji w badanej grupie
Skuteczno$é Skuteczno$é
- zadania - ludzie
Wspélcz;rnnik korelacji Skala » 0,40% -0,72*%
dla calej grupy N=67 Dyrektywno éci
Wspolczynnik korelacji Skala 20.17 -0.59*
dla grupy kobiet N=28 Dyrektywno $ci ’ >
Wspoélczynnik korelacji Skala %
. - 0,07 -0,66

dla grupy mezczyzn N=39 Dyrektywno éci

korelacja istotna na poziomie 0,01

Dyskusja

Przeprowadzone badania mialy na celuznalezienie odpowiedzina pytanie
o zwigzek poziomu dyrektywno$ci z oceng skutecznosci zadaniowej i w za-
kresiebudowaniarelacji. Badanie potwierdzilo przyjete hipotezy badawcze.
Po pierwsze, mezczyzni charakteryzuja sie wyzszym niz kobiety poziomem
dyrektywnoéci. Wyniki te potwierdzaja niektére z zatozen przyjetych przez
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of others. This does not necessarily imply a lack of interest in other people,
but a greater focus on achievement of the objective. The level of directive-
ness can only be a factor that is decisive for choosing the particular style of
managing people (Kozminski, Piotrowski, 2000).

Fourthly, our results indicate that there is a correlation between the level
of directiveness and effectiveness in building relationships, both among
women and men. People who are not directives were perceived to be more
effective in building relationships than directive managers. Probably they
were more flexible in their behavior towards other people as they had
a wider range ofbehaviors in social situations (socialization), may also show
less irritability, and price moral values more (Brzozowski, 1997), e.g. appro-
priate treatment of others and striving for an agreement.

The study raises the following research hypothesis. It seems worthwhile
to compare the results obtained by subjects on the directiveness scale with
objective (e.g. financial) measures of performance. A comparison of directi-
veness level in groups of managers and their subordinates would show any
dependence between the level of directiveness and position in the company.
It also seems sensible to examine any relationship between directiveness
and other individual characteristics such as emotional intelligence, tempe-
rament and personality. This information would allow a better understan-
ding ofthe concept of directiveness and its relationship with effectiveness in
a professional context.

It would also be interesting to discuss the relationship between the level
of directiveness and effective team management. Many authors argue that
people with an authoritarian management style are effective only in certain
work situations and have limited possibilities for success in business (Tere-
lak, 2005, Goleman, 1999; Altmeyer, Internet source 2010). Since directive-
ness is associated with features such as aggressive domination or outright
imposition of will on other people, the question arises about its impact
on the level of motivation, commitment, trust and loyalty of employees.
A manager whose attitude results in a decreased staffretention rate, absen-
teeism or lower morale of subordinates, is certainly not a great asset for
any company, especially in the long term.

Competitiveness does not only require good financial results. Competiti-
veness means also appropriate management of human resources. Human
capital can be an element of competitive advantage and it is necessary for
a company to invest in relationships with the employees. Human capital is
the set of competencies and skills ofindividual workers, and therefore is not
owned by the company. Thus, the biggest challenge for companies is optimal
use of talents of recruited staff, especially in terms of ,soft" interpersonal
skills (Stewart, 2007).
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Raya (Ray, 1979). Ponadto, mozna stwierdzi¢, iz mimo réznicy w poziomie
dyrektywnoéci pomiedzy obiema grupami, w kazdej z nich wystepuje wiece]
wynikéw wyzszych niz érednia w danej grupie. By¢ moze menedzerowie ce-
chujg sie wyzszym poziomem dyrektywnos$ci niz pozostali pracownicy, jed-
naktezatawymagapotwierdzenia. Ray sugerowal, ze dominacjajako cecha
mogtaby by¢ w niektérych wypadkach efektywnym kryterium kwalifikacyj-
nym na niektére stanowiska, podobnie jak powszechnie stosowany iloraz
inteligencji (Ray, 1981). Po drugie, uzyskane wyniki potwierdzily, ze mez-
czyzni sg ocenianijako bardziej skuteczni w realizacji zadan, kobiety za$
jakobardziej skuteczne wbudowaniurelacji. Zaistniale réznice moga wyni-
kaé z poziomu socjalizacji, czyli wynikéw procesu uczenia sie i stosowania
okres$lonych norm i wzoréw zachowan przez obie picie (Brzozowski, 1997).
Kobiety i mezczyzni moga sie rowniez r6znié przebiegiem reakcjiw zakresie
proceséw emocjonalnych, ktére odpowiadaja za budowanie relacjiinterper-
sonalnych. Kobiety tatwiej niz mezczyzni potrafiag wyrazaé uczucia, lepiej
rozumiejq 1 kontroluja emocje, szczegdlnie te negatywne, podczas gdy mez-
czyzni maja tendencje do silnych wybuchéw emocjonalnych, zwiazanych
znegatywnymiuczuciami (gniew, agresja). Moze to wynikaé z budowy mézgu
i1rozmieszczenia struktur mézgowych odpowiedzialnych za procesy emocjo-
nalne (Moir, Jessel; 2007). Niektorzy autorzy nie zgadzaja sie jednak ztwier-
dzeniem, ze kobiety sa bardziej wyczulone na uczucia innych oséb niz mez-
czyzni. Bardzo czesto w sytuacjach zawodowych zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni funkcjonuja podobnie, poniewaz znajdujg sie w $rodowisku, gdzie
ludzie ukrywajg swoje prawdziwe uczucia. W sytuacjach zawodowych nie ma
réwniez réznicy miedzy ptciami, jesli chodzi o zdolnoéé¢ do wyczuwania tego,
co my$li inna osoba, szczegdlnie, jeélijest to relacja dtugotrwata. Jedynym
wyjatkiem sa sytuacje, w ktorych kobiety sq bardziej dopingowane do oka-
zywania wiekszej empatii, sq wowczas skuteczniejsze od mezczyzn (Gole-
man, 1999). Po trzecie, uzyskane wyniki potwierdzaja hipoteze o istnieniu
zwigzku pomiedzy poziomem dyrektywnos$ci a skutecznoécia zadaniowa.
Wyzszy poziom dyrektywnosci wigze sie z wyzsza oceng skutecznoéci na ob-
szarze realizacji zadan. Osoby dyrektywne sa spostrzegane jako bardziej
skuteczne niz osoby nie dyrektywne, nastawione na realizacje celu, nie wy-
kazujace nadmiernego zainteresowania dbatoscig o relacje czy uczucia oséb
trzecich. Nie musitooznacza¢brakuzainteresowaniainnymiludzmi, waz-
niejszejednak staje sie osiagniecie wyznaczonego celu. Poziom dyrektywno-
§ci moze by¢jedynie czynnikiem decydujacym o wyborze konkretnego stylu
kierowania ludzmi (Kozminski, Piotrowski, 2000). Po czwarte, uzyskane
wyniki pozwalaja na stwierdzenie, ze istnieje zwigzek pomiedzy poziomem
dyrektywnosci a skuteczno$cia w budowaniu relacji, 1 to zaréwno w grupie
kobiet, jak i mezczyzn. Osoby nie dyrektywne zostaly ocenione jakobardziej
skuteczne w budowaniu relacji niz osoby dyrektywne. Prawdopodobnie sa
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Managers who lack the ability to work with subordinates may become
aburden, especially ifthe companyis tryingtobuild a competitive advantage
based on the image of an employerinvestinginlong-termrelationshipswith
employees. More and more companies are trying to adjust to market de-
mands in terms of efficient management of human resources and therefore,
create a new model of a manager. Hammer writes: "Managers will have to
be experts in designing and instrumentalization of systems and processes
and have enormous skills in teamwork and cooperation with other entities"
(Hammer, 2007, p.184). People with high levels of directiveness may not
meet the criteria that should characterize a modern manager. Each company
must make an individual decision about which model of leadership and
management style it wants to promote. Probably, this will depend on its
strategy, espoused values and organizational culture.

In conclusion, our survey suggests that directiveness may affect a mana-
ger's level of effectiveness, both in terms of execution of tasks and building
relationships with employees. It also appears that the level of directiveness
may determine the choice of management style (task-driven — approach to
humans), regardless of external factors, such as the characteristics of sub-
ordinates or the characteristics of a given situation.

Conclusions

Self-awareness should play a large role in a manager's work. The ability
to observe one's own behavior is a source of knowledge about one's compe-
tence, motivation and emotion. Self-awareness is also part of emotional in-
telligence and its various components such as emotional self-awareness,
accurate self-assessment, and self-confidence, which all shape our approach
to the problem of perception, understanding and assessment of emotions
and their impact on different social situations (Bern, 1972; Goleman, 1999).
Self-awareness can be increased by an analysis of the environment, its limi-
tations and capabilities, behaviors, one's own actions and reactions to various
situations, skills, values, beliefs and above all, identity, or to attempt to
answer the question: "who am I, whatis my mission?" (Dilts, 2006). A similar
conviction is expressed by Mintzberg who says ,the effectiveness of a mana-
ger to a great extent depends on how well they understand the nature of
their work" (Minzberg, 2007, p. 122).

In addition, the organizations themselves can influence what they are
and how their managers work. They have a broad range of measures to do
so, e.g. recruitment, selection, appropriate educational and training programs.
Itis important not to leave this issue to chance, while bearing in mind that
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one bardziej elastyczne w zachowaniach w stosunku doinnych ludzi, ponie-
waz dysponuja szerszym wachlarzem zachowan w sytuacjach spotecznych
(socjalizacja), moga réwniez wykazywaé mniejsza skltonnoéé do irytacji,
a takze wyzej ceni¢ warto$ci moralne (Brzozowski, 1997), takiejak na przy-
ktad wlaéciwe traktowanie innych osob, dazenie do porozumienia.

Przeprowadzone badanie sktania do postawienia nastepnych hipotez ba-
dawczych. Warto bowiem zastanowié sie nad por6wnaniem wynikéw uzyska-
nych przez osoby badane na skalidyrektywno$cizobiektywnymi (np.finan-
sowymi) miernikami skuteczno$ci dziatania. Por6wnanie poziomu dyrektyw-
noéci w grupach menedzeréw 1 pracownikéw pozwolitoby wnioskowaé o za-
leznoéci poziomu dyrektywnos$ci od zajmowanego stanowiska. Wskazane
bytoby réwniez znalezienie zwiazkéw pomiedzy dyrektywnoscig i innymi
cechamiindywidualnyminp. inteligencja emocjonalng, temperamentem czy
osobowo$cia. Informacje te pozwoliloby lepiej zrozumieé pojecie dyrektyw-
noéci ijego zwiazek ze skuteczno$cig dziatania w sytuacjach zawodowych.

Warto réwniez zastanowié sie nad zwigzkiem pomiedzy poziomem dyrek-
tywnoéci a skutecznym zarzadzaniem zespotem pracowniczym. Wielu auto-
row stawia teze, ze osoby o autorytarnym stylu zarzadzania sa skuteczne
tylko w niektérych sytuacjach zawodowych i maja ograniczone mozliwosci
osiagniecia sukcesu w przestrzenibiznesowej (Terelak, 2005; Goleman, 1999;
Altmeyer, zrodlo internetowe*). Poniewaz dyrektywnoééjest zwiazanazta-
kimi cechamijak: agresywna dominacja czy bezwarunkowe narzucanie swojej
woli innym ludziom, powstaje pytanie o jej wplyw na poziom motywacji,
zaangazowania, zaufania czy lojalno$ci pracownikéw. Menedzer, ktéry przy-
czynia sie do wzrostu wskaznika fluktuacji, absencji, spadku morale pod-
wladnych, z pewnoécia nie jest dla firmy cennym nabytkiem, szczegdlnie
w perspektywie dtugofalowej. Potrzebabycia konkurencyjnymniewymaga
jedynie uzyskiwania okreélonych wynikéw finansowych. Konkurencyjnoéé
to rowniez wlaséciwe zarzadzanie posiadanymi zasobamiludzkimi. Kapitat
ludzkimoze stanowié o przewadze konkurencyjnej firmy, dlatego niezbedne
jest inwestowanie firmy w relacje z pracownikami, ktérzy tym kapitalem
dysponuja. Kapital ludzkijest bowiem zbiorem kompetencji i umiejetnosci
poszczegblnych pracownikéw, w zwiazku z tym nie jest wlasnoscig firmy.
Dlatego tez najwiekszym wyzwaniem dlafirmyjesttroskaooptymalne wy-
korzystanie talentéw zatrudnianego personelu, szczegdlnie w zakresie ,miek-
kich" umiejetnosci interpersonalnych (Stewart, 2007).

Menedzer, ktoremu brak jest umiejetnoéci wspétpracy z podwladnymi
moze staé sie dla firmy balastem, szczegélnie wowczas, gdy firma stara sie
budowacé swoja przewage konkurencyjna w oparciu o wizerunek pracodawcy

http://members.shaw.ca/jeanaltemeyer/drbob/TheAuthoritarians.pdf z dnia 10.12.2010.
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dominance is not a negative feature, as it allows being assertive, efficient
decision making and the ability to take responsibility for one's actions. It is
important that managers do not display aggressive behavior in relation to
their subordinates or lower their level of motivation, self-evaluation or self-

esteem.

Appendix 1 - Questions for subordinates

My  superior:

e Category: evaluation of effectiveness — tasks

focuses on the results of work

often controls the execution time of tasks

requires the completion of the task regardless of the circumstances
seeks to build good relations with employees

is able to criticize in a constructive way

S A W N

is interested in the problems of workers

e Category: evaluation of effectiveness — people
focuses on employees and their needs
supports employees in their tasks

seeks to maintain a good working atmosphere
is a person not worthy oftrust and respect

encourages unhealthy competition among subordinates

S A W N

is not collaborative
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inwestujacego w dtugotrwale relacje z pracownikami. Coraz wiecejfirm, sta-
rajac sie dopasowac do oczekiwan rynku w zakresie efektywnego zarzadza-
nia zasobamiludzkimitworzy nowa charakterystyke menedzera. Jak pisze
Hammer ,menedzerowie beda musieli by¢ biegli w projektowaniu i intru-
mentaryzacji systemow 1 proceséw oraz posiadaé ogromne mozliwoéci w za-
kresie pracy zespotowej 1 wspélpracy z innymi podmiotami" (Hammer, 2007;
8.184). Osoby o wysokim poziomie dyrektywnoéci moga wiec nie spelniaé
kryteriéw, jakimipowinien cechowacé sie nowoczesny menedzer. Kazda firma
musi podjaé indywidualna decyzje, jaki model lidera i styl zarzadzania
bedzie promowacé. Prawdopodobnie bedzie to zalezato od jej strategii, wyzna-
wanych wartoéci czy kultury organizacyjne;j.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie pozwala na wysuniecie wnio-
sku, ze dyrektywnoéé moze mie¢ wplyw na poziom skuteczno$ci menedzera
1to zar6wno na obszarze realizacjizadan, jakibudowaniarelacjizinnymi
pracownikami. Wydaje sie réwniez, ze poziom dyrektywnos$ci moze decydo-
wacéowyborze stylukierowania (nastawienienazadanie—nastawieniena
ludzi), niezaleznie od czynnikéw zewnetrznych, na przyktad cech podwtad-
nych czy cech sytuacji.

Wnioski

Duza role w pracy menedzera powinna odgrywaé samo$wiadomo$é. Umiejet-
noé$¢ obserwacji swojego zachowania jest zréodtem wiedzy o swoich kompe-
tencjach, motywacjiiemocjach. Samoswiadomo$éjest réwniez czeScig inte-
ligencji emocjonalnej, ajej poszczegdlne elementy takiejak: samo§wiadomo§é
emocjonalna, trafna samoocena czy pewnoé¢ siebie ksztaltuja podejscie czto-
wieka doproblemu dostrzegania, rozumieniaioceny emocjiiich wptywuna
rozne sytuacje spoteczne (Bem, 1972; Goleman, 1999). Zwiekszeniu samo-
$§wiadomos$ci moze postuzyé analiza érodowiska, jego ograniczen i mozliwo-
§éci, zachowan, wlasnych dziatan i reakcji na rézne sytuacje, umiejetnosci,
wartoéci, przekonan, a przede wszystkim tozsamoéci, czyli podjecie proby
odpowiedzi na pytanie: kim jestem, jaka jest moja misja? (Dilts, 2006).
Podobne przekonanie wyrazawswoim artykule Mintzberg, ktéry twierdzi,
ze ,efektywno$¢ menedzera w duzym stopniu zalezy od tego, jak dobrze ro-
zumie istote wlasnej pracy" (Minzberg, 2007, s. 122).

Ponadto, réwniez same organizacje moga wplywac na to, kim sgaiwjaki
sposob pracuja jej menedzerowie. Dysponujg one szerokim arsenalem $rod-
kéw, odrekrutacjiiselekejizaczynajac, anaodpowiednich programach edu-
kacyjnych i szkoleniowych konczac. Wazne, by nie pozostawiacé tego problemu
przypadkowi, pamietajac jednoczeénie, ze dominacja nie jest cechg ne-
gatywna, pozwala bowiem na bycie asertywnym, sprawne podejmowanie
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decyzji i umiejetnos$é brania za nie odpowiedzialno$Sci. Wazne jest, by mene-
dzerowie nie przejawiali w stosunku do swoich podwladnych zachowan agre-
sywnych i nie wplywali destrukcyjnie na poziom ich motywacji, samooceny

czy poczucia wlasnej warto$ci.
Zalacznik 1 - Pytania do podwladnych

Moj przelozony:

» Kategoria: ocena skutecznosci — zadania

skupia sie na rezultatach dzialania

wielokrotnie kontroluje czas wykonania zadan

wymaga ukonczenia zadania bez wzgledu na okolicznosci
dazy do budowania dobrych relacji z pracownikami
potrafi konstruktywnie krytykowac

S G A W N

jest zainteresowany problemami pracownikéw

» Kategoria: ocena skutecznosci — ludzie

. koncentruje sie¢ na pracownikach i ich potrzebach
wspiera pracownikéow w realizacji ich zadan

stara sig o utrzymanie dobrej atmosfery pracy

1

2

3

4. jest osoba nie godna zaufania i szacunku

5. namawia podwladnych do niezdrowej rywalizacji
6

. nie jest nastawiony na wspoélprace
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ABSTRACT

The aim ofthe article is to discuss competency requirements of managers
in crisis years and to relate them to the level of competences of managers
working for FM CG branch. The article describes the research of managers
and HRM departments. The results show that nowadays companies' requi-
rements for executives are higher than their actual competences. In addi-
tion, it is observed that requirements set towards employees have changed.
The employers expect from the employees such competencies that help them
to face the challenges of the market.

Did the challenges ofthe economic crisis make Polish organisations change
their requirements ofcandidates for executive posts? How (ifat all) does the
economic downturn influence changes in personnel processes?

It seems that the insecurity of the market and the economic slowdown
triggered by the global crisis which began in 2008 have influenced the dyna-
mics of Human Resources Management (HRM) processes. In the face ofthe
crisis, HRM is expected to apply more creative and innovative solutions,
beginning with the design ofwork-stations through attracting and retaining
high — calibre employees and finishing with personnel management in the
whole organisation. The recruitment and selection process is the basis of
human resources management in any organisation. None of the other pro-
cesses can function correctly without having the right employees. That is
why an analysis and improvement of recruitment and selection processes

and competence systems seem to be the crucial tasks of HRM specialists.
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ABSTRAKT

Celem artykulujest omowienie wymagan kompetencyjnych wobec mene-
dzer6w w dobie kryzysu oraz odniesienie ich do poziomu kompetencji mene-
dzerow zatrudnionych w branzy FMCG. W artykule opisane zostalo badanie
przeprowadzone w§réd menedzeréow zatrudnionych w branzy FMCG oraz
w dzialach HR. Wyniki pokazuja, ze obecnie firmy maja wymagania wobec
menedzeréw przewyzszajace ich faktyczne kompetencje. Dodatkowo zauwaza
sie zmiany wymagan wobec pracownikow. Pracodawcy oczekuja od pracow-
nikéw takich kompetencji, ktére w wiekszym stopniu pozwola im radzié

sobie z wyzwaniami rynku.

Czy wyzwania ekonomicznego kryzysu postawily inne wymagania przed
polskimi firmami, rowniez w obszarze rekrutacji i selekecji. Jak (i czy w ogdle)
spowolnienie gospodarcze wplywa na zmiane procesé6w kadrowych?

Wydaje sie, ze niepewno$§¢ rynku oraz spowolnienie gospodarcze spowo-
dowane globalnym kryzysem zapoczatkowanym w 2008 roku wplynely na
dynamike zarzadzania procesami Human Resources Management (HRM).
W obliczu kryzysu oczekuje sie¢ od HRM bardziej kreatywnych i innowacyj-
nych rozwigzan. Poczynajac od projektowania stanowisk pracy poprzez przy-
ciaggnieizatrzymywanie najlepszych pracownikéw oraz zarzadzanie pracow-
nikami w calej organizacji. Proces rekrutacji i selekcji jest podstawa proce-
sow zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Bez zapewnienia wlasci-
wych pracownikow, zadne inne procesy nie beda funkcjonowaly prawidlowo.

Dlatego wydaje sie, ze kluczowym zadaniem specjalistow HRM jest analiza
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This can then supply the best employees with respect to qualifications and
competences (Compton and Nankervis, 2009). It is the responsibility of HRM
departments to select the best leaders and to find the best competences also,
or perhaps above all, in the years of crisis. HRM specialists will place greater
emphasis on the selection of managers who have the essential competences
which will not only allow the organisation to compete effectively in the mar-
ket but will also ensure the survival ofthe organisation (Derven, 2008).

What a crisis means

There are a lot of definitions of a crisis. One ofthem states that a crisis is
a situation with serious consequences which requires the establishment of
important goals (Mulder and Stemerding, 1993). Other definition says that it
1s an insecure time which leads to significant changes (Fink, 1986) or a sudden
and unexpected event which can pose a threat to organisations and requires
timely decisions made at high levels of management.

An interesting point of view is presented by some experts claiming that
the crisis is not an event but a process that develops itself according to "its
own logic" (Gheorge and Dridea, 2008).

Researchers have different opinions about various types of crises and the
factors which create or influence crisis situation. However, they are in agre-
ement about the fact that a crisis is a phenomenon which can destroy an
organisation (Mitroff, Pearson and Harrington, 1996). To survive this time,
difficult for both employees and employers, particular abilities, attitudes
and attributes are required. That is why the definition of competences and
oftheir role within an organization is so important.

What competences are

Competences are characteristics connected with knowledge, abilities and
attitudes which are observed in behaviours and which influence the realisa-
tion of professional goals (Filipowicz, 2004). Until now, abilities were treated
as the main indicator of success at work. Currently, attention is also being
paid to other aspects, such as knowledge, attitude, experience and motiva-
tion. Ifyou have a given competence, it guarantees the execution of the task
at the appropriate level. "Today, the key to a firm's success is the orientation
of the organisation towards people whose commitment to the firm's fate de-
cides about its future" (Sajkiewicz, 2008, p. 83). Competences can be develo-
ped and improved, which is why they are an essential element in Human
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1usprawnianie procesOw rekrutacjiiselekejioraz systeméw kompetencyjnych,
tak aby zapewni¢ organizacjijak najlepszych pracownikéw pod wzgledem
kwalifikacji oraz kompetencji (Compton i Nankervis, 2009). Odpowiedzialno-
$cig dzialow HR jest wybor najlepszych przywodcow i znalezieniejak najlep-
szych kompetencji réwniez, a moze przede wszystkim w czasie kryzysu.
Specjalisci HRM beda ktadli wiekszy nacisk na wybér menedzerdéw, ktorzy
maja niezbedne kompetencje, nie tylko pozwalajace skutecznie konkurowac
narynku, ale takze pozwalajacych przetrwac organizacji (Derven, 2008).

Czym jest kryzys?

Istnieje wiele definicji kryzysu: jedna z nich mowi, ze jest to sytuacja
z powaznymi konsekwencjami, ktéra wymaga wyznaczania waznych celow
(MulderiStemerding, 1993), niepewny czas, ktory wywoluje znaczne zmiany
(Fink, 1986) lub nagte i nieoczekiwane wydarzenie, ktére moze stwarzac
zagrozenie dla organizacji, ktére wymaga szybkich decyzji na wysokim szczeblu
zarzadzania.

Ciekawy punkt widzenia prezentuja niektérzy specjaliSci, twierdzac, ze
kryzys niejest wydarzeniem, ale procesem, ktory sie rozwija wedlug , pew-
nej wlasnej logiki" (Gheorge i Dridea, 2008).

Badacze maja odmienne zdania dotyczace réznych typow kryzysow czy tez
czynnikéw, ktére wywotuja sytuacje kryzysowa lub wplywaja na nia. Jednak,
co dojednego sa zgodni, ze kryzys to zjawisko, ktére moze zniszczy¢ organi-
zacje (Mitroff, PearsoniHarrington, 1996). Aby przetrwac ten trudny dla
firm i pracownikéw czas, wymagane sa konkretne umiejetnosci, postawy
iatrybuty. Dlatego tez waznejest zdefiniowanie czym sga kompetencjeijaka
role pelnig w organizacjach.

Czym sa kompetencje?

Kompetencje to dyspozycje zwigzane z wiedza, umiejetno$ciami i posta-
wami, ktore przejawiaja sie w zachowaniach i wplywaja na realizacje zadan
zawodowych (Filipowicz, 2004). Dotychczas gtéwnie koncentrowano sie na
umiejetnosciach jako gtéwnych wyznacznikach powodzenia w pracy. Obecnie
zwraca sie takze uwage na pozostale aspektyjak wiedza, postawa, do§wiad-
czenia 1 nastawienie motywacyjne. Posiadanie danej kompetencji gwarantuje
wykonanie zadania na odpowiednim poziomie. ,Dzisiaj kluczem do sukcesu
firmyjest nastawienie sie organizacji na ludzi, ktérych zaangazowanie sie
w losy firmy decyduje ojej przyszlosci" (Sajkiewicz, 2008, s. 83). Kompetencje
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Resources Management. They can easily be grasped and measured. The
higher the level of a given competence, the more effective the individual's
actions are (Filipowicz, 2004). Competences are often co-dependent and over-
lapping. One example of this can be communicativeness, which can also be
a part of negotiations, exerting influence and leadership.

Soft competences define effective functioning in social situations (Pacevi-
cius, 2008).

Many structured and unstructured methods are used in the identifica-
tion and assessment of competences.

Managerial competences

Managing relies on controlling, doing, dealing, thinking, leading and de-
ciding (Mintzberg, 2009). That is why a long list of managerial competences,
which influence effectiveness of managers in every area, can be presented.

Models of managerial competences vary in different organisations. This
results from the fact that the competences of managers are described in the
context of precise tasks facing the employees in a given firm (Levy-Leboyer,
1997). A leader's social-psychological competences become one of the most
important factors in determining the efficiency of an organisation and many
managerial functions such as motivating or organising teamwork (Pacevi-
cius, 2008). These competences are: representation ofleadership characteri-
stics, level oflistening skills and level of self-control.

During recruitment, the most important managerial competences can be
divided into elementary ones (such as professional knowledge, problem
solving, communicating, relationship building and using the services of
advisers) and distinguishing ones (such as leadership, empathy, readiness
to learn, creativity and orientation towards the future) (Pocztowski, 2003).

Boyatzis's research (1982) indicates critical competences, which all ma-
nagers should have, and superior competences, which are characteristic of
only a few ofthe best managers. A model of managerial competences is illu-
strated by the goal and action management cluster, the leadership cluster
and the human resources management clusters (Table 1) (Boyatzis, 1982).
The most effective manager has all of these competences, although their
level depends on the character and the specific nature of work.
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mozna rozwijac 1 doskonalié, dlatego staja sie waznym elementem w zarza-
dzaniuludZmi. Satatwe douchwyceniaizmierzenia.Im wyzszy poziom danej
kompetencji, tym efektywniejsze sa dzialaniajednostki (Filipowicz, 2004).
Kompetencje czesto sa wobec siebie wspélzalezne 1 zachodza na siebie. Przykta-
dem takiej kompetencjijest komunikatywno$éé, ktora jest elementem takich
kompetencjijak: negocjowanie, wywieranie wptywu, czy przywédztwo.

Kompetencje miekkie zapewniaja efektywne funkcjonowanie w sytuacjach
spotecznych (Pacevicius, 2008).

Do identyfikacjiioceny kompetencji wykorzystywanych jest wiele metod
nieustrukturyzowanych i ustrukturyzowanych.

Kompetencje menedzerskie

Kierowanie ludZmi zaktada kontrole, dziatanie, delegowanie zadan, my-
§lenie, przewodzenie i decydowanie (Mintzberg, 2009). Dlatego mozna wy-
mieni¢ dluga liste kompetencji menedzerskich, ktére wplywaja na efektyw-
no$é¢ menedzera w kazdym z wymienionych obszaréw.

Modele kompetencyjne menedzeré6w w poszczegdlnych firmach réznia sie
miedzy soba. Wynika to z tego, ze kompetencje menedzera kierujacego ludzmi
sg opisywane w kontekécie doktadnych zadan stojacych przed pracownikiem
w danej firmie (Levy-Leboyer, 1997). Spoteczno-psychologiczne kompetencje
menedzeréw staly sie jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujgcych
efektywno$¢ organizacji w obszarze wielu funkecji kierowniczych, takich jak
motywowanie 1 organizowanie pracy zespolu (Pacevicius, 2008). Te kompe-
tencje sa opisywane przez przywodztwo, poziom umiejetnosci stuchania oraz
poziom samokontroli.

Podczas rekrutacjinajwazniejsze kompetencje menedzeréw mozna podzie-
li¢ na podstawowe (tj. wiedza fachowa, rozwiazywanie probleméw, komu-
nikowanie sie, ksztaltowanie relacji i korzystanie z uslug doradcéw) oraz
wyrézniajace (tj. przywodztwo, empatia, gotowos$é uczenia sie, kreatywnoéé
1orientacja na przyszto§é) (Pocztowski, 2003).

Badania Boyatzisa (1982), wskazuja na kompetencje krytyczne, ktore
wszyscy liderzy powinni posiadaé oraz kompetencje wyzsze charakteryzuja-
cenielicznych najlepszych menedzeréw. Model kompetencji menedzerskich
jest zobrazowany przez 3 kategorie kompetencji: orientacje na cel, przywodztwo
1zarzadzanie zasobamiludzkimi (Tabela 1) (Boyatzis, 1982). Najefektyw-
niejszy menedzer posiada wszystkie z wymienionych kompetencji, chociaz
ich poziom zalezy od charakteruispecyfiki pracy.
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Table 1
Management competencies byBoyaizis (1982)

Human Resources Leadership Cluster Goaland Action
Management Cluster Managementcluster
Use of socialised power Self-confidence Efficiency orientation

Positive regard Use of oral presentation Proactivity
Managing group process Conceptualisation Diagnostic use of concepts
Accurate self-assessment Logical thought Concern with impact

That is why particular requirements set for managers are connected with
arole, which they are supposed to fulfil in organizations. According to Mintz-
berg's division (2009) managers can fulfil interpersonal, informational and
decisional roles. Relationship-building and trust-building are the examples
of competencies required in the context of an interpersonal role. An infor-
mational role is linked, for example, to analytical thinking. In turn, a deci-
sional role can be displayed by rapidity and ability to analyze in decision-
making.

The 21 century is defined as the era of knowledge which brings about
the need for changes in the management of people (Krél, 2008). The recom-
mendation is to aim for teamwork and to show one's own commitment and
to move away from controlling. Soft competences are important because
managers of the 21+ century should motivate their subordinates to strive
for personal development. In contrast to managers of the 20 century, ma-
nagers ofthe 21+ century lead groups of employees with unique responsibi-
lities and skills (Heames and Harvey, 2006).

At present, professional knowledge, the ability to make the right deci-
sion, co-operation, experience and adherence to cultural and ethical rules
are the most appreciated of managerial competences (Sajkiewicz, 2008).
Resilience, resourcefulness, an open mind and energy are the attributes most
appreciated in the 21 century (Heames and Harvey, 2006). Even a stable
personal life is important nowadays (Heames and Harvey, 2006 after: McCall
and Hollenbeck, 2002).

Another item of research shows that communication skills, leadership,
emotional intelligence, stress management, innovativeness, adaptability,
openness and empathy are the most important managerial competences
(Wojtczuk-Turek, 2006).

The concepts mentioned above are only a part of the existing models
of managerial competences. One-dimensional management is not effective
all the time because a manager needs to use different styles in different
situations and this is required especially in times of economic crisis (Straw,
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Tabela 1
Kompetencje menedzerskie wedtug Boyatzisa (1982)

Zarzadzanie zasobami Przywédztwo Orientacja na cel
ludzkimi
wywieranie wplywu pewnosé siebie orientacja na efektywnos$é

pozytywne nastawienie umiejetno$é prezentacji dzialanie diagnostyczne

zarzadzanie procesem konceptualizacja podejscie do pomysitow
grupowym
adekwatna samoocena logiczne my$lenie trafne rozwigzywanie
problemow

Dlatego konkretne wymagania wobec menedzeréw wiaza sie z rola, jaka
maja onipelnié w organizacji. Zgodnie z podzialem Mintzberga (2009) mene-
dzer moze pelni¢ interpersonalna, informacyjna i decyzyjng role. Przyktadem
kompetencji wymaganej w kontek$cieroliinterpersonalnejjestbudowanie
relacjiczybudowanie zaufania. Rolainformacyjna wiaze sienp. z analitycz-
nym mys$leniem. Natomiastrola decyzyjna moze by¢ zobrazowana przez szyb-
koé¢ 1 analize w podejmowaniu decyzji.

XXIwiekjest okreslany erg wiedzy, co pociaga za sobg konieczno$é zmian
w sposobie kierowania ludzmi (Krél, 2008). Zaleca sie dazenie do pracy
zespolowe) 1wykazywanie wlasnym zaangazowaniem, a odchodzenie od kon-
trolowania. Miekkie kompetencje sa istotne, poniewaz menedzer XXI wieku
powinien motywowaé pracownikéw do rozwoju osobistego. W przeciwienstwie
do menedzeréw XX wieku, liderzy XXI wieku kieruja grupa pracownikow
zunikalnymiobowiazkamiiumiejetno$ciami (Heames i Harvey, 2006).

Obecnie u menedzeréw najbardziej cenione sa: profesjonalna wiedza,
podejmowanie trafnych decyzji, wspétdziatanie, do$éwiadczenie i przestrze-
ganie zasad kultury i etyki (Sajkiewicz, 2008). W XXI wieku liczy sie przede
wszystkim elastyczno$é, przedsiebiorczoéé, otwarto$¢ umystu i energia
(Heames 1 Harvey, 2006). Nawet stabilne zycie osobiste jest istotne u mene-
dzeréw obecnego stulecia (Heames 1 Harvey, 2006 za: McCall 1 Hollenbeck,
2002).

Inne badania pokazujg, ze najistotniejsze kompetencje menedzerskie to
komunikowanie sie, przywodztwo, inteligencja emocjonalna, radzenie sobie
ze stresem, innowacyjnoéé, umiejetnos$é przystosowania sie otwarto$é i em-
patia (Wojtczuk-Turek, 2006).

Wyzej wymienione koncepcje stanowia tylko czeéé istniejacych modeli
kompetencyjnych efektywnych menedzeréw. Jednowymiarowe zarzadzanie
nie moze by¢ zawsze efektywne, poniewaz menedzer wykorzystuje rézne
style kierowania w r6znych sytuacjach, a kryzys ekonomiczno-gospodarczy
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2002). That is why the DISC tool was described by William Moulton Mar-
ston. It presents 4 behavioural styles (Table 2). The People behaviour model
is described along two axes as four quadrants — Dominance, Influence, Stea-
diness and Compliance. Every behaviour style consists of different catego-
ries of competences which influence the effectiveness of functioning in parti-
cular conditions.

Table 2
DISC behavioural styles byFurlow (2000, p. 108), Straw (2002, p. 21)

C (Compliance, Conscientiousness) D (Dominance)
Concentrating, analysing, Immediate results, action,
systematic, accuracy challenges, solving problems
S(Steadiness,Supportiveness) I (Influence)
Patience, loyalty, good listener, Contacting people,
stableness enthusiasm, entertaining

The dominating style works out in the most effective way, while concen-
tration on tasks to get an organization out of crisis and to accomplish new
markets is required. The influence style is used to build relationships and
agreement. It also has to encourage others to act. The supportive and stable
style is used in situations of co-operation and security. It contributes to
a kind atmosphere among team members and is effective while working
with nervous people. The compliant style works when concentration on
details and adherence to regulations and procedures are required. Its role is
to introduce standards and control processes.

In the years of crisis, employers want to hire people, who already have
particular competences, not to develop them by training sessions and
on-the-job-training methods because the return on investment lasts longer.
Organisations do not ignore the need for the development of competences
and they still develop them but with the use ofinternal resources.

Managerial competences in times of crisis

Does this mean that times of crisis require specific competences from
managers, other than those that are desired by organisations at a more
stable time?

Mintzberg (2009) claims that managers deal with different tasks and
issues over the span ofyears but their job is still understood as managing.
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wymaga tego szczegdlnie (Straw, 2002). Dlatego William Moulton Marston
skonstruowat koncepcje DISC. Okre$la ona cztery style zachowania w orga-
nizacji (Tabela 2). Nasze zachowania sg opisane przez dwie osie tworzace
cztery ¢wiartki — styl dominujacy, wywierajacy wplyw, stabilnyisumienny.
Na kazdy styl zachowania skladaja sie rézne kategorie kompetencji, ktore
przektadajq sie na skuteczno$é¢ funkcjonowania w okreslonych warunkach.

Tabela 2
Style zachowania wedtug DISC

c D
Sumienno$é, koncentracja, analiza, Dominacja, szybki rezultat,
systematycznoéé, doktadnoscé akcja, wyzwania,
rozwiazywanie probleméw
S I
Stabilno§é, wsparecie, cierpliwosé, Wywieranie wplywu,
lojalnoé¢, stuchanie, opanowanie entuzjazm, rozrywka

Zrédlo: Furlow (2000, s. 108), Straw (2002, s. 21).

StylD najlepiej sprawdza sie, kiedy wymaganajest koncentracjana za-
daniu majaca na celu wyprowadzenia organizacji z kryzysu i zdobywaniu
nowych rynkéw. StylIjest stosowany wcelubudowaniarelacjiiporozumie-
nia. Osoba reprezentujaca ten styl zacheca innych do dziatania. Styl Sjest
wykorzystywany w sytuacji wspdtpracy 1 bezpieczenstwa. Reprezentant tego
stylu dba o atmosfere w zespole, przez co sprawdza sie w kontakcie ze zdener-
wowanymi ludzmi. Styl Cjest wykorzystywany w sytuacji wymagajacej kon-
centracjina szczegoétach i postepowania zgodnie z wytycznymi. Wprowadza
standardy 1 kontroluje procesy.

W dobie kryzysu pracodawcy checa zatrudniaé osoby posiadajace juz okre-
$lone kompetencje, bez koniecznoéci ksztalcenia pracownikéw w formie szko-
len badz na stanowisku pracy, poniewaz to wydtuza zwrot inwestycji w no-
wego pracownika. Organizacje nie ignorujajednak potrzeby rozwoju kompe-
tencjiinadalje rozwijaja korzystajac jednak ze zZrodet wewnetrznych.

Kompetencje menedzerskie w czasach kryzysu
Czy wobec tego czasy kryzysu wymagaja specjalnych kompetencji od

menedzerdéw, innych niz te, ktére sq pozadane przez organizacje w bardziej
stabilnym czasie?
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Nowadays, managers are faced with various crises in their companies
every day. On top ofthat, these organisational crises are aggravated by the
crises on a global level and therefore, good management in crisis situations
and in case of unexpected events becomes especially important in today's
complex world. It is in these difficult moments that the managerial skills
and competences are critical. They have always been important, however,
nowadays unexpected surprises become more frequent and cause more pain-
ful consequences for the organisation. In this environment, all the attribu-
tes and competences are important but five skills according to Daft and Marcie
(2010) deserve special attention. These are primarily: the ability to remain
calm in a difficult situation, calculate, being active, putting people above all,
the ability to speak the truth and a sense of when to return to the game.

What kind of key characteristics should a manager have in difficult
times? That was the question posed by experts from Hewitt Business
Consulting to over several dozen people in leading positions in more than
a dozen companies in our country (Guryn, 2009). On this basis, the profiles
of managers managing the crisis were created. He should be committed
(not coldly calculating), resistant to stress, a fast decision-maker, rational
(not directed by emotions), self-critical, energetic and should plan activities
in the short term (not a strategist planning activities in the long term).
Generally speaking, it ensues from observations conducted recently that
in the times of crisis effective people are better suited as are those who take
on a short, even a two- or three-month horizon for action. Rapid planning
and actions are in fact crucial and often determine the company's position
in the face of recession.

It also seems important to question how managers perceive their own
work and their preparation to fulfil their duties in difficult times. The re-
sults of the report, ,, The Polish manager in the times of crisis", prepared by
the Talent Club from March to September 2009 show that just over half of
the respondents (53%) believe they are sufficiently prepared to carry out
their functions and responsibilities. Only 16% of managers said they are not
properly prepared to perform their functions during the economic downturn.
A large group of respondents (31%) was not able to assess their own prepa-
ration and also was not sure of the appraisal of their performance by their
co-workers. What, according to managers, influences their good preparation
for action in times of crisis? In the prepared and published answers, respon-
dents most often pointed to their previously gained experience (29%). What
followed were the characteristics such as intuition and resourcefulness, which
were indicated by 19% of respondents. The analysis showed that formal
knowledge was very lowly rated as a skill necessary to take action in the
times of crisis. Another study described in this report relates to the features
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Mintzberg (2009) uwaza, ze menedzerowie maja do czynienia ze zrdznico-
wanymizadaniamina przestrzenilat, aleich pracarozumianajako zarza-
dzanie, nie ulegta zmianie.

W obecnych czasach menedzerowie staja w obliczu réznych kryzyséw
w swoich firmach codziennie. Na domiar tego, te organizacyjne kryzysy
potegowane sg przez kryzysy na poziomie globalnym, dlatego tez dobre
zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych oraz w przypadku nieoczekiwanych
zdarzen staje sie szczegdlnie wazne w dzisiejszym skomplikowanym §wiecie.
Wtaénie w takich trudnych momentach umiejetnoéci i kompetencje mene-
dzerskie stajq sie krytyczne. Zawsze byly wazne, jednak w obecnych czasach
nieoczekiwane zdarzenia zaskakujq coraz cze$ciej i maja coraz bardziej bole-
sne konsekwencje dla organizacji. W takim érodowisku wszystkie kompe-
tencje sa wazne, ale pie¢ umiejetnoéci wedtug Daft i Marcie (2010) zastuguje
na szczegblng uwage. Sa to przede wszystkim: umiejetno$é zachowania spo-
kojuwobliczutrudnejsytuacji, bycieaktywnym, stawianie przede wszyst-
kim na ludzi, umiejetno$é méwienia prawdy oraz wyczucie, kiedy nalezy
powrdci¢ do gry.

Jakie cechy powinien mie¢ menedzer na trudne czasy? Takie pytanie
zadali specjaliéci z Hewitt Business Consulting kilkudziesieciu osobom na
kierowniczych stanowiskach w kilkunastu firmach w naszym kraju (Guryn,
2009) . Na tej podstawie stworzone zostaty profile menedzera zarzadzajacego
kryzysem. Jest on wiec zaangazowany (nie chtodno kalkulujacy), odporny
na stres, szybko podejmujacy decyzje, racjonalny (niekierujacy sie emocjami),
samokrytyczny, operatywny i planujacy dziatania w krotkim horyzoncie cza-
sowym (nie strateg planujacy dziatania w dlugiej perspektywie). Generalnie
biorac, wynikiprzeprowadzonych wostatnim czasie obserwacji pokazuja, ze
w sytuacji kryzysu lepiej sprawdzaja sie ludzie operatywni i przyjmujacy
kroétki, czyli nawet dwu- 1 trzymiesieczny horyzont dziatania. Bardzo wazne
jest szybkie planowanie 1 dzialanie, poniewaz czesto decyduje ono o pozycji
firmy w obliczu reces;ji.

Réwnie istotne wydaje sie tez pytanie, jak sami menedzerowie postrze-
gaja swoja prace i przygotowanie do wypetnienia swoich obowiazkéw w trud-
nych czasach. Wynikiraportu ,Polski Menedzer czaséw kryzysu" przepro-
wadzone w ramach programu Talent Club od marca do wrzeénia 2009 poka-
zuja, ze niewiele ponad polowa badanych (53 %) uwaza, ze jest przygotowa-
na wystarczajaco do swojej funkcjiizakresu obowigzkow (Na peten gwizdek,
2010). Jedynie 16% menedzeréw stwierdzito, ze niejest nalezycie przygoto-
wana do pelnienia swojej funkcjiw okresie spowolnienia gospodarki. Duza
cze$¢ badanych (31%) nie potrafita sama ocenié¢ swojego przygotowania lub
tez nie byta do konca pewna oceny, jaka za jej prace wystawilibyjej wspot-
pracownicy. Co wedlug menedzeréw wptywa na ich dobre przygotowanie do
dziatan w czasie kryzysu? W przygotowanym zestawie odpowiedzi badani
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that a manager should have at the times of crisis. It turned out that the
most important are the characteristics such as flexibility and ability to
manage people (Table 3).

Table 3

Characteristics which managers should possess at times of crisis
Characteristics ofa manager in crisis time Percentage Share
Aggressiveness 3
Objectivity 15
Being an expert in one's field 24
Creativity 51
Flexibility in the approach to the problem 65
Talent 12
The ability to manipulate 5
Ruthlessness in the pursuit of aims 12
Risk taking 45
Ability to manage people 64
Experience 51
Authoritative problem-solving 11
Education 12
Interpersonalfeatures 29
Others 3

Source: Na pelen gwizdek, 2010, p. 44.

Understanding the crisis is very important, however critical, and per-
haps even more important, is focusing on skills and knowledge, which the
manager (leader) should have at the time of crisis. Competency approach
focuses on behaviour, not its results. Why does this happen? Because the
results are an important element of the work (that is, whether the leader
has done theirjob) but there are many factors influencing the outcome, which
are beyond the leader's control. Even ifthey take appropriate actions, it will
not guarantee success. Therefore, a more informational role is played by
the measurement of the behavioural competence of the leader.

Unfortunately, reality does not allow preparing for any type of crisis in
advance (Schoenberg, 2005).
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najczesciej wskazywalina wezeéniej zdobyte do§wiadczenie (29%). Na drugiej
pozycji znalazly sie takie cechy, jak intuicja izaradno$é, na ktére wskazy-
walo 19% respondentéw. Analiza ta pokazala bardzo niska ocene wyksztat-
cenia formalnego jako zrédta wiedzy i umiejetnosci niezbednych do dziata-
nia w czasach kryzysu. Kolejne badanie opisane w raporcie dotyczy cech,
ktére powinien posiadaé¢ menedzer kryzysu. Okazuje sie, ze najwazniejsze
sq takie cechyjak elastyczno$éé i umiejetnoécé zarzadzania ludzmi (Tabela 3).

Tabela 3
Cechy, ktére powinien posiadaé menedzer w czasie kryzysu

Cechy menedzera w dobie kryzysu Udzial procentowy
Bezpardonowo$é 3
Obiektywnosé 15
By¢ specjalista w swojej dziedzinie 24
Kreatywno§é 51
Elastycznos$é w podej$ciu do problemu 65
Talent 12
Umiejetno$é manipulowania 5
Bezwzglednosé w dazeniu do celu 12
Podejmowanie ryzyka 45
Umiejetnos$é zarzadzania ludzmi 64
Doswiadczenie 51
Autorytatywne rozwigzywanie probleméw 11
Wyksztalcenie 12
Cechy interpersonalne 29
Inne 3

Zrédlo: Na peten gwizdek, 2010, s. 44.

Zrozumienie sytuacji kryzysowe]j jest bardzo istotne, nie mniej jednak
krytyczne, a by¢ moze jeszcze wazniejsze, jest skupienie sie na kompeten-
cjach, wiedzy, umiejetnoséciach, ktére powinien posiadaé menedzer (lider)
w czasie kryzysowe]j sytuacji. Podejécie kompetencyjne skupia sie na zacho-
waniu, anienajegowynikach. Dlaczegotak sie dzieje? Poniewazwynikisg
istotnym elementem pracy (czylitego, czy lider wykonat swoja prace), ale tez
istnieje wiele czynnikow wptywajacych na wynik, ktore sa poza kontrolg lidera.
Nawet, jezeli podejmie on prawidlowe dziatania, nie bedg one gwarantowaly
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It is difficult to provide a complete list of competences that are crucial in
crisis situations because there are many kinds of crises. In addition, various
organisations and different situations require different competences. However,
some competences are probably necessary in most crisis situations, such as
the competency of ,analysis/solution of problems". Other skills expected in
times of crisis are as follows (Yusko and Goldstein, 1997):

framing skills (framing crisis as opportunities or threats);
motivational skills;

instilling follower confidence (empowering followers in a crisis);
technical competences (market knowledge, technological expertise);
negotiation and conflict resolution skills;

communication skills (verbal, written);

decision-making capabilities;

behaviouralflexibility/adaptability;
innovation/resourcefulness/creativity;

interpersonal sensitivity;

planning and organising.

Managing in times of crisis is very difficult and demanding. The crisis
situation creates an emotionally unstable environment, which can decrease
the effectiveness of employees, and even cause their harmful actions against
the organisation. In such cases, it appears that the manager should prima-
rily benefit from their ability to influence and empathise. According to Klann
(2003), the most important skills and qualities needed in a time of crisis are
communication skills, having clear vision and values (both personal and
organisational), caring for others (understood as showing a sincere interest
and genuine concern), giving personal good example, strong moral stance
(understood as speaking the truth and consistency in their behavior), courage
(understood as the ability to take responsibility and deal with disgruntled
crowd) and the ability to make decisions, especially the difficult ones.

Organisation which can not keep pace with the flexible adaptation of
their competences to change (and crisis is undoubtedly such change) often
faces a serious organisational crisis (Moczydlowska, 2008). Kozminski (2004)
stresses the central importance of managerial competences such as skills of
acquiring and processing information on changes in the environment and
the organisation's internal resources. These competences help mainly to
transform the organization. This transformation is understood as the recon-
figuration of internal resources for adaptation and innovation.
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sukcesu. Dlatego tez, bardziej informacyjna role odgrywa pomiar behawio-
ralnych kompetencji lidera.

Niestety, rzeczywisto$¢ nie pozwala przygotowacé sie na kazdy typ kryzysu
(Schoenberg, 2005).

Trudnojest przedstawi¢ kompletna liste kompetencji, ktore sg kluczowe
wkryzysowych sytuacjach, poniewazistnieje wiele rodzajéw kryzyséw. Poza
tym rézne organizacje i rézne sytuacje beda wymagaty odmiennych kompe-
tencji. Jednak, niektére kompetencje bedq prawdopodobnie niezbedne w wiek-
szoécl sytuacji kryzysowych np. kompetencja ,analiza/rozwigzywanie pro-
bleméw". Pozostale kompetencje pozadane w czasach kryzysu sa nastepujace
(Yusko i Goldstein, 1997):

* umiejetnoéé rozwiazywania probleméw, np. w sytuacji kryzysu poprzez
dostrzezenie szans i1 zagrozen,

+ zdolnoScimotywacyjne;

* pobudzanie innych do dziatania;

+ kompetencje techniczne (znajomo$é rynku itechniczne doéwiadczenie);

+ zdolnoé¢ negocjacji i rozwigzywania konfliktow;

+ zdolnoéci komunikacji pisemnej 1 ustnej;

+ umiejetno$é podejmowania decyzji;

* behawioralna elastyczno$éizdolnosci adaptacji;

* innowacyjno$¢, przedsiebiorczoéé 1 kreatywnosc;

+ wrazliwo§éinterpersonalna;

* planowanie 1 organizowanie.

Kierowanie w czasach kryzysujest bardzo trudneiwymagajace. Sytuacja
kryzysowa tworzy emocjonalnie niestabilne otocznie, ktére moze wpltywacé
na zmniejszenie efektywnos$ci pracownikéw, a nawet powodowac ich szkodliwe
dziatania wobec organizacji. W takich wypadkach wydaje sie, ze menedzer
powinien przede wszystkim korzystac¢ ze swoich zdolno$ci do wywieranie
wplywu oraz empatii. Wedtug Klann (2003) najwazniejsze umiejetnosci i cechy
niezbedne w czasie kryzysu toumiejetno$ci komunikacyjne, posiadaniekla-
rowanej wizjiiwarto$ci (zaréwno osobistych,jakiorganizacyjnych), dbanie
oinnych (rozumianejako okazywanie szczerego zainteresowania oraz auten-
tycznej troski), dawanie innym dobrego przyktadu, silna moralna postawa
(rozumianajako méwienie prawdy oraz konsekwencja w swoim zachowaniu),
odwaga (rozumianajako umiejetno§¢ przyjmowania na siebie odpowiedzial-
noéci i radzenia sobie z niezadowolonym tlumem) oraz umiejetno$§é podej-
mowania decyzji, zwlaszcza trudnych.

Organizacja, ktéra nie nadaza za elastycznym dostosowaniem swoich
kompetencjido zmian, a taka zmiana jest niewatpliwe sytuacja kryzysowa,
czesto sama staje w obliczu powaznego kryzysu (Moczydlowska, 2008).
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In crisis time the need for managerial competences should be met by HRM
specialists. This is a key aspect of management in times of crisis. Organisa-
tion's ability to respond to the crisis has a significant impact on its short-
andlong-term survival. Developing the capacity ofhuman capital torespond
to crisis situations, is therefore a major task of HRM departments, aimed at
reducing risks for the organisation (Gheorge and Dridea, 2008).

Research methods

The main aim ofthe research was to answer the questions about how the
economic crisis influences personnel decisions connected with the require-
ments for managers and which managerial competences are the most im-
portant for organisations nowadays and how they are being developed. Have
HRM departments observed any changes in the area of requirements for
managers over the period of 2 last years?

As literature on the subject shows, other managerial competences are
required during crisis than before (e.g. Guryn, 2009; Daft and Marcie, 2010).
Commitment, stress resistance and decision-making ability count most du-
ringunstable times (Guryn, 2009). Communication skills, courage and taking
care of others are in the running (Klann, 2003). Moreover, creativity and
adaptability are also important (Yusko and Goldstein, 1997). That is the
reason why energy, decision-making ability, self-possession, relationship-
building and change management are specified as the most important com-
petences of crisis managers by the examined HRM departments. As over
a halfof managers examined within the report "A Polish manager of crisis
years" estimate that they are sufficiently prepared to fulfil their duties and
functions (Na peten gwizdek, 2010), it can be established that the examined
managers have competences required by the employers. Because of that,
the second hypothesis establishes that there are no relevant differences
between a level of competences required from executives and a substantial
score gained by managers within the competences, which are most crucial
for organisations.

The research was aimed at the HRM departments and the managers
employed in the grocery trade. It was conducted in 2010. 65 managers em-
ployed by five organisations were examined. Authors decided to examine
organisations representing FMCG branch, which, theoretically, do not suffer
from crisis because their products are necessary to live. The average age of
the examined managers was 27.3 years (range 20-51). The organisations
employ an average of 629 people (range 122-2000 employees). They have
existed on the market for a mean number of 33 years (range 18-62 years).
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Kozminski (2004) podkreéla, ze podstawowe znaczenie wéréd kompetencji
menedzerskich maja umiejetnoéci pozyskiwaniaiprzetwarzaniainformacji
na temat zmian zachodzacych w otoczeniu oraz zasobach wewnetrznych or-
ganizacji. To wlaénie one w duzym stopniu umozliwiaja organizacji mozli-
wo$¢ transformacji (rozumianej jako rekonfiguracja zasobéw wewnetrznych)
do adaptacji i innowacji.

W kryzysowe] sytuacji zapotrzebowanie na kompetencje menedzerskie
powinno by¢ zaspokajane przez specjalistéw HRM. Jest to kluczowy aspekt
zarzadzania w czasach kryzysu. Zdolnoéci organizacji do reagowania na
kryzys maja znaczacy wptyw na jej krotko- 1 dtugoterminowe przetrwanie.
Rozwijanie zdolnoéci kapitatu ludzkiego do reagowania na sytuacje kryzy-
sowe, staje sie wiec powaznym zadaniem dzialéw HRM, majacym na celu
ograniczeniaryzykadlaorganizacji (Gheorge, Dridea, 2008).

Procedura badan

Celem badania byla odpowiedZ na pytanie: wjaki sposéb kryzys gospo-
darczy wplywa na decyzje kadrowe w obrebie wymagan wobec menedzer6w?
Czy dzialy HR zaobserwowaly zmiany w obszarze wymagan wobec mene-
dzer6w na przestrzeniostatnich dwoéch lat, ktére obejmuja kryzys gospodar-
czy? A przede wszystkim, ktére kompetencje menedzerskie sq obecnie naj-
wazniejsze dla organizacjiijakipoziom kompetencjireprezentuja menedze-
rowie? Jak pokazuje literatura przedmiotu, kryzys wymaga od menedzerow
innych kompetencji niz dotychczas (np. Guryn, 2009; Daft i Marcie, 2010).
Wniestabilnych czasach liczy sie zaangazowanie, odporno§é na stresiumie-
jetnoéé podejmowania decyzji (Guryn, 2009), a takze umiejetnoéci komuni-
kacyjne, odwaga i dbanie o innych (Klann, 2003). Poza tym wazne sa kre-
atywnoé¢ 1 zdolnoéci adaptacyjne (Yusko i Goldstein, 1997). Dlatego posta-
wiono hipoteze, iz badane dzialy HR wymienig jako najistotniejsze kompe-
tencje menedzerskie w dobie kryzysu: energie, umiejetno$é podejmowania
decyzji, opanowanie, budowanie relacjii zarzadzanie zmiang. Skoro ponad
polowa menedzeréw badanych w ramach raportu ,,Polski Menedzer czas6w
kryzysu" ocenia, ze jest wystarczajaco przygotowana do pelnienia swoich
obowiazkow (Na peten gwizdek, 2010), mozna takze zalozyé, ze badani
menedzerowie posiadaja kompetencje wymagane przez swoich pracodaw-
cow. W zwiazku z tym druga hipoteza zakltada, iz nie ma istotnych réznic
pomiedzy poziomem kompetencji wymaganym na stanowiskach menedzer-
skich a rzeczywistym wynikiem menedzeréw w obrebie kluczowych dla firm
kompetencji.

Badanie bylo skierowane do dzialéw personalnych oraz menedzeréw
1 zostato przeprowadzone w drugim kwartale 2010 roku. Przebadano
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Only organisations, which have competence models were invited to take part
in the research.

The methodology of the research embraces HR Behavioural Styles,
a method for examining competences constructed by Szulc and Godlewska-
Werner, and a questionnaire which was intended for the estimation of the
required managerial competences. The HR Behavioural Styles Test is
a method based on William Moulton Marston's conception about what people
feel in different situations and relationships (Marston, 1999). Except for the
four behavioural types (Fighter, Spokesman, Friend and Analyst), the level
of particular competences can be described by answers to every question.
Competences which are estimated by the method are: accuracy, adherence
to regulations/procedures, time management, responsibility, goal orienta-
tion, independence, creativity, initiative/resourcefulness, analytical thinking,
decision-making — analysis, rapidity in decision-making, problem-solving,
conflict management, change management, leadership, conformity, energy/
commitment, development aspiration, relation-building, trust-building,
co-operation, assertiveness — refusing, assertiveness — expressing emotion,
assisting, self-possession/empathy, emotional self-possession, work-life ba-
lance (Table 4). The reliability of particular competences was measured by
Cronbach's alpha and their level is between 0. 61 — 0.85 (Godlewska-Wer-
ner, in press). Competences investigated in the test are chosen on the basis
of statistical analyses.

Table 4
The descriptive statistics of individual competences — evaluations of HRM
departments
Competence Definition
Accuracy performing tasks carefully and accurately;
maintaining high quality of work
Adherence to regula- behaving in accordance with the applicable
tions/ procedures procedures and regulations
Time management the ability to effectively plan and organize time
Responsibility taking personal responsibility for the conscientious
performance of one's duties
Goal orientation pursuit of perseverance and determination
to this objective
Independence preference to work independently and fully
use one's own knowledge and skills
Creativity finding new ideas, integrating seemingly
unrelated topics together
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65 menedzeréw zatrudnionych w 5 firmach z branzy spozywczej. Zdecydo-
wano sie, aby badane firmy reprezentowaty branze FMCG, ktéra teoretycz-
nie nie odczuwa skutkéw kryzysu, poniewaz jej produkty sa potrzebne do
zycia. Sredniawieku badanych menedzeréw wynosi27,3lata (20-51). Srednia
zatrudnionych pracownikéw w badanych firmach to 629 (od 122 do 2000
pracownikéw). Sredni czas funkcjonowania organizacjinarynku to 33 lata
(od 18 do 62 1at). Dobadania zostaty wybrane firmy, ktére posiadaty modele
kompetencyjne.

Badanie wykonano z zastosowaniem testu HR Style Zachowania — me-
tody do diagnozy kompetencji opracowanej przez Szulc i Godlewska-Werner
oraz ankiety dotyczace] wymaganych kompetencji na stanowiska mene-
dzerskie.

Test HR Style Zachowania to metoda oparta na koncepcji Williama Moul-
tona Marstona, ktéra dotyczy tego, co ludzie czuja w réznych sytuacjach
irelacjach (Marston, 1999). Oprécz 4 typéw zachowan (Wojownik, Rzecznik,
PrzyjacieliAnalityk) na podstawie odpowiedzi udzielonych w te$cie mozna
okresli¢ poziom 27 kompetencjii atrybutéw (Tabela 4). Rzetelnoéé pomiaru
poszczegblnych kategorii kompetencjiplasuje sie pomiedzy Alfa Cronbacha
0,61 — 0,85 (Godlewska-Werner, w druku). W teécie uwzgledniono kompe-
tencje wygenerowane na podstawie analiz statystycznych.

Tabela 4
Definicje kompetencji mierzonych w tescie HR Style Zachowania

Kompetencja Definicja

Dokladnos$é wykonywaniezadan w sposébstarannyidokladny,
dbanie o wysokajakosépracy

Przestrzeganie przepisow postepowanie zgodnie z obowiazujacymi
/ procedur procedurami i przepisami

Zarzadzanie czasem umiejetno$é efektywnego planowania
i organizowania swojego czasu

Odpowiedzialnoéé branie osobistej odpowiedzialno$ci za sumienne
wykonanie swoich obowiazkow

Orientacja na cel dazenie z wytrwaloSciag i determinacja
do wyznaczonego celu

Samodzielnosé preferowanie dzialan, w ktorych pozadana
jest samodzielna praca i wykorzystywanie
wlasnej wiedzy i umiejetnosci

Kreatywnosé znajdowanie nowych pomyslow, integrowanie
pozornie niezwigzanych z soba tematow

Inicjatywa, znajdowanie ré6znych mozliwosci i realizowanie
przedsiebiorczo$é wyzwan
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Competence Definition

Initiative, finding different opportunities and challenges
resourcefulness of implementation

Analyticalthinking the ability to identify the causes of phenomena

and analyze the situation from different
perspectives

Decision-making-
analysis

making decisions after deep analysis of the
decision-making process with regard to available
information and data

Rapidity in decision-
making

the ability to assess rapidly the situation
and consider the pros and cons which result
in taking timely decisions

Problem-solving
problems

the ability to actively seek solutions to complex

Conflict management

finding common ground in conflict situations

Change management

ability to adapt to changing conditions

Leadership the ability to motivate and support others
in achieving common objectives, using the
authority and charisma

Conformity susceptibility to the influence of authorities,

adapting to the generally prevailing standards
and principles

Energy, commitment

initiating, implementing and sustaining activities
against all odds

Development-aspiration

actions aimed at professional and personal
development

Relationship-building

openness to others, initiating and maintaining
social contacts

Trust-building

the proceedings in accordance with values such
as truth and mutual respect

Co-operation

pursuit ofteamwork in achieving a common goal

Assertiveness-refusing

ability to refuse others and expressing one's
opinion in the face of authority

Assertiveness-expressing
emotions

the ability to express emotions that bring
tangible benefits

Assisting

responding to situations where someone needs
help

Self-possession/ empathy

understanding others' feelings

Emotional self-possession

the ability to control emotions in stressful
situations and conflict

Work-life balance

caring for the work-life balance
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Kompetencja

Definicja

Analityczne myS§lenie

umiejetno§¢ rozpoznawania przyczyn zjawisk,
analiza sytuacji z roznych perspektyw

Podejmowanie decyzji
- analiza

podejmowanie decyzji po przeprowadzeniu
glebokiej analizy decyzyjnej z uwzglednieniem
dostepnych informacji i danych

Podejmowanie decyzji
- szybkoéé

umiejetno$é szybkiej oceny sytuacji i rozwazenie
»za i przeciw", czego wynikiem jest podjecie
szybkiej decyzji

Rozwigzywanie problemow

umiejetnosé aktywnego poszukiwania rozwigzan
zlozonych problemow

Zarzadzanie konfliktem

szukanie plaszczyzny porozumienia w sytuacjach
konfliktowych

Zarzadzanie zmiang

umiejetno$¢ adaptacji do zmieniajacych sie
warunkow

Przywodztwo

umiejetno$¢ motywowania i wspierania innych
w osigganiu wspolnych celéw,wykorzystywanie
autorytetu i charyzmy

Konformizm

podporzadkowanie si¢ wplywom autorytetéow,
dostosowanie do powszechnie panujacych norm
i zasad

Energia, zaangazowanie

inicjowanie, wykonywanie i podtrzymywania
dzialan pomimo przeciwnosci

Dazenie do rozwoju

podejmowanie dzialan majacych na celu rozwaj
zawodowy i osobisty

Budowanie relacji

inicjowanie i podtrzymywanie kontaktow
spolecznych

Budowanie zaufania

postepowanie zgodnie z takimi warto$ciami,
jak prawda i wzajemny szacunek

Umiejetnosé wspolpracy

przestrzeganie zasad wspoélpracy zespolowej
w dazeniu do wspélnego celu

Asertywno$é umiejetno§¢ odmawiania innym i przekazywanie
- odmawianie swoich opinii w obliczu autorytetow
Asertywno$é umiejetno$é otwartego wyrazania emocji,

- wyrazanie emocji

ktore przynosza wymierne korzysSci

Pomaganie innym

reagowanie na sytuacje, w ktorych ktos
potrzebuje pomocy

Opanowanie/empatia

rozumienie cudzych uczué

Opanowanie emocji

umiejetno$¢é opanowania emocji w stresujacych
i konfliktowych sytuacjach

Dbanie o ré6wnowage
praca - zycie

dbanie o rownowage praca - zycie

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Managers completed the HR Behavioral Style test. In turn the survey
was carried out by HRM departments of the grocery trade and it was inten-
ded for the assessment of soft managerial competences connected with
requirements for managers and candidates for executive posts in the recruit-
ment process. The estimation was made on a scale from 1 to 5, where
1 means — an unimportant competence, and 5 — an essential competence.
Organisations also answered the question about how requirements have
changed over a period of two years.

Research results

The competences on which the surveyed companies place greater empha-
sis during recruitment and selection processes, training and the appraisal
over the last two years include the following: initiative, creativity, business
expertise, entrepreneurship, change management, emotional stability, work-
life balance, conflict management and the pursuit of development. On the
basis of this description a manager in crisis years seems to be a person who
does not surrender to failure but deals with problems and conflicts, presents
innovative attitude to tasks and easily adapts to changes. They have expe-
rience, too. The picture is partly consistent with the observations of resear-
chers and managers themselves. Managers particularly value experience in
difficult times (Na peten gwizdek, 2010). On the other hand, what is requi-
red ofthem is commitment, resistance to stress and efficiency (Guryn, 2009).

The ability to stay calm while faced with difficult situations as well as
being active are very important (Daft and Marcie, 2010). Change manage-
ment, innovative approach to tasks and conflict management are crucial,
too (Yusko and Goldstein, 1997). These are attributes which describe em-
ployees who represent the dominative and influence styles. However, the
relationship-building with associates and inferiors, relying on assisting, ta-
king care, being an example and effective communication, is not mentioned
by the examined HRM department as it was in Klann's concept (2003). The
ability to gather and process information is not singled out either, as it was
in Kozminski's theory (2004). It means that the examined HRM departments
do not observe the necessity to demonstrate these abilities and characteri-
stics in crisis years more than before the crisis. The HRM departments can
notice changes in managerial competencies which are required but they con-
cern resourcefulness and emotional stability, not relationship-building and
decision making.

According to HRM departments, all competences are very important in
the context of personnel management. Therefore, the employers surveyed
are trying to improve them, above all, through training. The analysis of the
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Menedzerowie wypelniali test HR Style Zachowania. Natomiast ankieta
skierowana do dziatéw personalnych dotyczyta oceny kompetencji miekkich
w obszarze kierowania personelem z punktu widzenia wymagan firmy
wobec menedzeréw oraz kandydatéw na menedzeréw w procesach rekruta-
cyjno-selekeyjnych. Ocena dokonywanabytana skaliod 1 do 5, gdzie 1 ozna-
cza—kompetencja niewazna, a 5 —kompetencja bardzo wazna. Dodatkowo
firmy odpowiadaty, jak zmienity sie wymagania wobec menedzeréw na prze-
strzeni dwoch lat.

Wyniki 1 wyplywajace z nich wnioski

Kompetencje, na ktére badane firmy ktada wiekszy nacisk w procesach
rekrutacyjno-selekcyjnych, w szkoleniach, w ocenie okresowej w ostatnich
dwoéch latach to inicjatywa, kreatywnoéé, doSwiadczenie biznesowe, przed-
siebiorczo§é, zarzadzanie zmiana, stabilno$é emocjonalna, dbanie o réwno-
wage praca — zycie, zarzadzanie konfliktem 1 dazenie do rozwoju. Na podsta-
wie takiego opisu menedzer w dobie kryzysujawi sie jako osoba, ktéra nie
poddaje sie niepowodzeniom, radzi sobie z problemami i konfliktami, wyka-
zuje sie innowacyjnym podejéciem do zadan, a takze szybko adaptuje sie do
zmian. Charakteryzuje sie réwniez do§wiadczeniem. Obrazten jest czeSciowo
zgodny ze spostrzezeniami badaczy i samych menedzeréw. Menedzerowie
przede wszystkim cenig sobie w trudnych czasach do$wiadczenie (Na peten
gwizdek, 2010). Natomiast wymaga sie od nich zaangazowania, odpornosci
na stres ioperatywnoéci (Guryn, 2009). Waznajesttutajumiejetnoéé zacho-
wania spokojuwtrudnych sytuacjach oraz aktywno$é (DaftiMarcie, 2010),
a takze zarzadzanie zmiang, innowacyjne podejécie do zadan i zarzgadzanie
konfliktem (Yusko i Goldstein, 1997). Sa to atrybuty opisujace reprezentan-
tow stylu dominujacego i wywierajacego wplyw. Jednak wéréd kompetencji
wymienionych przez badane dzialty HR nie ma wzmiankiobudowaniu szcze-
gblnej relacji ze wspdlpracownikami i podwladnymiopartej na dbaniuoin-
nych, dawaniu dobrego przykladu i skutecznej komunikacji, o czym méwi
Klann (2003). Nie sa wymienione takze umiejetnoéci pozyskiwania i prze-
twarzania informacji, na ktére ktadt nacisk KoZzminski (2004). Oznacza to,
ze ankietowane dzialy HR nie zaobserwowaly konieczno$ci wykazywania
sie tymi umiejetnos$ciami i cechami przez menedzeréw w dobie kryzysu niz
w bardziej stabilnych czasach. Dzialy HR widzg zmiany w wymaganiach
kompetencyjnych menedzeréw, jednak dotycza one przedsiebiorczoscii sta-
bilnoéci emocjonalnej, a nie budowania relacjiipodejmowania decyzji.

Wedlug dziatéw HR wszystkie kompetencje sq bardzo wazne w kontekécie
zarzadzania personelem. Dlatego badani pracodawcy staraja sie je doskona-
li¢ przede wszystkim poprzez szkolenia.
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questionnaires completed by the HRM departments of the companies in the
food (FMCG) industry shows that there are nine undoubted, absolute com-
petences of a similar weight for all the surveyed companies. They include
the following: goal-orientation, independence, analytical thinking, decision-
making — analysis, decision-making — rapidity, problem-solving, leadership,
ability to cooperate and emotional self-control. All of these were rated as
most important in a manager's work, apart from emotional self-control, which
the investigated companies described as important. It means that the weight
of these competences is very similar beyond the shadow of doubt and they
are understood in the similar way by different organizations. Thanks to that,
managers and candidates for executive posts, regardless ofthe type of orga-
nisation, know what is required from them. On the basis of that, the first
hypothesis can be partly verified — decision making, goal orientation con-
nected with commitment and relationship-building relying on co-operation
ability are crucial competencies during crisis years. Emotional self-posses-
sion is not mentioned among them.

Evaluations of other competences are varied, depending on, inter alia,
the organisational culture.

The high ratings that were assigned to specific competences are evidence
of the high demands towards managers, which, as will be seen in the course
of the study, strongly deviates from reality (Table 5).

Table 5

The descriptive statistics of individual competences — evaluations of HRM

departments

Descriptive statistics
Variable Mean Median Standard
deviation

Accuracy 3.6 4 1.140175
Adherence to regulations/procedures 4.2 5 1.30384
Time management 4 4 0.707107
Responsibility 4.2 4 0.83666
Goal orientation 4.8 5 0.447214
Independence 4.6 5 0.547723
Creativity 3.6 4 1.140175
Initiative, resourcefulness 4.2 4 0.83666
Analyticalthinking 4.8 5 0.447214
Decison-making - analysis 5 5 0
Rapidity in decision making 4.6 5 0.547723

156



Empiryczne oblicza psychologii... - 4. Kompetencje i atrybuty menedzerow...

Analiza ankiet wypelnionych przez dzialy HR firm z branzy spozywczej
pokazuje, ze istnieje dziewieé jednoznacznych, absolutnych kompetencji,
o podobnej wadze dla wszystkich badanych firm. Sa to: orientacja na cel,
samodzielno§é, analityczne my§lenie, podejmowanie decyzji — analiza, po-
dejmowanie decyzji — szybko$é, rozwiazywanie probleméw, przywddztwo,
umiejetnosé¢ wspodtpracy i opanowanie emocji. Wszystkie one zostaly ocenio-
nejako najwazniejsze w pracy menedzera, poza opanowaniem emocji, ktora
badane firmy ocenily jako wazna. Oznacza to, ze waga tych kompetencjinie
budzi watpliwoéci 1 sa one w podobny sposéb rozumiane przez rézne organi-
zacje. Dzieki temu, menedzerowie i kandydaci na stanowiska menedzerskie
bez wzgledu na typ organizacji wiedzg, czego sie od nich oczekuje. Na pod-
stawie tego mozna powiedzieé, ze hipoteza pierwsza cze$ciowo sie potwier-
dzila—podejmowanie decyzji, orientacja na cel zwiazana z zaangazowaniem
oraz budowanie relacji opartej na umiejetnosci wspélpracy sa kluczowymi
kompetencjami w dobie kryzysu. Wérdéd najwazniejszych kompetencji nie
majednak opanowania emocji. Oceny pozostatych kompetencji sa ré6znorod-
ne, zalezne miedzy innymi od kultury organizacyjnej.

Wysokie oceny, jakie zostaly przypisane poszczegélnym kompetencjom,
$wiadcza o wysokich wymaganiach wobec kadry kierowniczej, co jak sie
okaze w dalszej czesci badania, mocno odstaje od rzeczywistosci (Tabela 5).

Tabela 5
Statystyki opisowe poszczegolnych kompetencji — ocena dziatéw HR
Statystyki opisowe (ankiety HR)

Zmienna Srednia Mediana Odch.std
Dokladnoéé 3,6 4 1,140175
Przestrzeganie przepiséw / procedur 4,2 5 1,30384
Zarzadzanie czasem 4 4 0,707107
Odpowiedzialno§é 4,2 4 0,83666
Orientacja na cel 4,8 5 0,447214
Samodzielnosé 4,6 5 0,547723
Kreatywnosé 3,6 4 1,140175
Inicjatywa, przedsiebiorczo$é 4,2 4 0,83666
Analityczne my$lenie 4,8 5 0,447214
Podejmowanie decyzji - analiza 5 5 0
Podejmowanie decyzji - szybkosé 4,6 5 0,547723
Rozwigzywanie problemoéow 5 5 0
Zarzadzanie konfliktem 3,6 4 1,140175
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Descriptive statistics

Variable Mean Median Standard

deviation
Problem- solving 5 5 0
Conflict management 3.6 4 1.140175
Change management 4 4 1.224745
Leadership 4.6 5 0.547723
Conformity 3.4 4 0.894427
Energy, commitment 4.2 4 0.83666
Development aspiration 4 4 1.224745
Relationship-building 4.4 5 0.894427
Trust-building 4 4 1.224745
Co-operation 4.8 5 0.447214
Assertiveness - refusing 3.6 4 1.140175
Assertiveness - expressing emotion 3.4 3 1.140175
Assisting 3.4 4 1.341641
Self-possession/empathy 3.6 4 0.894427
Emotional self-possession 4.2 4 0.447214
Work-life balance 3.4 4 1.516575

One-sample t-test shows the differences between the requirements of HRM
departments and the competences of particular managers. Significant diffe-
rences can be observed in the majority of competences (Table 6). Scores
significantly lower than the employers' expectations are obtained by mana-
gers in such competences as relation-building, accuracy, time management,
change management, initiative, conflict management, conformity, self-po-
ssession/empathy, assertiveness — refusing, responsibility, energy, work-life
balance, creativity, adherence to regulations/ procedures, development aspi-
ration, assisting, trust-building, analytical thinking, independence, goal
orientation, decision-making — analysis and rapidity, leadership, problem-
solving, emotional self-possession and co-operation. These results show how
high the companies' requirements towards the managers are. This is impor-
tant information showing which competences should be developed by
employees, managers and those who aspire to management positions to
strengthen their employability and productivity.
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Statystyki opisowe (ankiety HR)

Zmienna Srednia Mediana Odch.std
Zarzadzanie zmianami 4 4 1,224745
Przywodztwo 4,6 5 0,547723
Konformizm 3,4 4 0,894427
Energia, zaangazowanie 4,2 4 0,83666

Dazenie do rozwoju 4 4 1,224745
Budowanie relacji 4,4 5 0,894427
Budowanie zaufania 4 4 1,224745
Umiejetnosé wspolpracy 4,8 5 0,447214
Asertywno$é - odmawianie 3,6 4 1,140175
Asertywno$¢é - wyrazanie emocji 3,4 3 1,140175
Pomaganie innym 3,4 4 1,341641
Opanowanie / empatia 3,6 4 0,894427
Opanowanie emocji 4,2 4 0,447214
Dbanie o rownowage praca - zycie 3,4 4 1,516575

Przeprowadzony test t dla pojedynczej préby pokazat, na ile réznia sie
miedzy soba wymagania dzialéw HR badanych firm a kompetencje poszcze-
gbélnych menedzeréw. Istotne réznice mozna zaobserwowaé¢ w zdecydowanej
wiekszo$ci kompetencji (Tabela 6). Istotnie nizsze wyniki od oczekiwan pra-
codawcéw menedzerowie uzyskuja w zakresie takich kompetencjijak: budo-
wanie relacji, doktadno$é, zarzadzanie czasem, zarzadzanie zmianami, ini-
cjatywa, zarzadzanie konfliktem, konformizm, opanowanie empatia, aser-
tywno§¢ —odmawianie, odpowiedzialno$é, energia, rownowaga praca-zycie,
kreatywno$é, przestrzeganie przepiséw/procedur, dazenie do rozwoju, poma-
ganie innym, budowanie zaufania, analityczne my$lenie, samodzielno$é,
orientacja na cel, podejmowanie decyzji— analiza i szybko§¢, przywédztwo,
rozwigzywanie problemdéw, opanowanie emocji i umiejetno$é wspotpracy.
Wyniki te pokazuja, jak wysokie sq wymagania firm wobec menedzeréw.
Jesttoistotnainformacja,jakie kompetencje nalezy rozwijaé¢ u menedzerow
zatrudnionych oraz oséb aspirujacych na stanowiska kierownicze, aby zwiek-
szy¢ ich szanse na rynku pracy i efektywno$¢.
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Table 6
Expectations of HRM departments and the levels of managerial competences
(p<0.001)

Variable Mean Standard Standard Reference t df
deviation error
Relation-building 3.223231 0.408615  0.050682 5 -35.0569 64
Accuracy 3.223077 0.452852  0.056169 4 -13.8318 64
Time management 3.185077 0.498116  0.061784 4 -13.1900 64
Change management 2.862923 0.313263 0.038855 4 -29.2643 64
Initiative-resource 3.103846  0.443909 0.055060 4 -16.2759 64
fulness
Conflict management 3.330769  0.560949 0.069577 4 -9.61855 64
Conformity 1.982000 0.620834  0.077005 4 -26.2061 64
Self-possession 3.230769 0.625481  0.077581 4 -9.91515 64
/empathy
Assertiveness 1.884615 0.828068  0.102709 4 -20.5959 64
- refusing
Responsibility 3.538462 0.461889  0.057290 4 -8.05614 64
Energy, commitment 3.438462 0.511643 0.063462 4 -8.84848 64
Work-life balance 2.969231 0.722825  0.089655 4 -11.4970 64
Creativity 3.530769 0.551113  0.068357 4 -6.86439 64
Adherence to regula- 2.315385 0.519685 0.064459 5 -41.6485 64
tions/procedures
Development aspiration 3.300000 0.564579 0.070027 4 -9.99608 64
Assisting 2.650000 0.533634  0.066189 4 -20.3961 64
Trust-building 3.153846  0.551440  0.068398 4 -12.3711 64
Analytical thinking 2.787231 0.412335  0.051144 5 -43.2656 64
Independence 2.592308 0.506923  0.062876 5 -38.2927 64
Goal orientation 3.320769  0.402750  0.049955 5 -33.6149 64
Decision-making 3.238462 0.531123  0.065878 5 -26.7395 64
- analysis
Rapidity in decision 3.084615 0.603177  0.074815 5 -25.6017 64
- making
Leadership 3.123692 0.381435  0.047311 5 -39.6589 64
Co-operation 2.652615 0.466326  0.057841 5 -40.5836 64
Emotional 1.938462 0.519222  0.064402 4 -32.0107 64
self-possession
Problem-solving 3.242308 0.448455  0.055624 5 -31.5995 64
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Tabela 6

Oczekiwania dziatéow HR a poziom kompetencji menedzerskich (p<0,001)

Zmienna Srednia Odch. Waznych Bl Odnie- t Df
st. std. sienie

Budowanie relacji 3,223231 0,408615 65 0,050682 5 -35,0569 64

Doktadnosé 3,223077 0,452852 65 0,056169 4 -13,8318 64

Zarzadzane czasem 3,185077 0,498116 65 0,061784 4 -13,1900 64

Zarzadzanie 2,862923 0,313263 65 0,038855 4 -29,2643 64

zmianami

Inicjatywa, 3,103846 0,443909 65 0,055060 4 -16,2759 64

przedsiebiorczoéé

Zarzadzanie 3,330769 0,560949 65 0,069577 4 -9,61855 64

konfliktem

Konformizm 1,982000 0,620834 65 0,077005 4 -26,2061 64

Opanowanie 3,230769  0,625481 65  0,077581 4 -9,91515 64

- empatia

Asertywno$é 1,884615 0,828068 65 0,102709 4 -20,5959 64

- odmawianie

Odpowiedzialnoéé 3,5638462 0,461889 65 0,057290 4 -8,05614 64

Energia, 3,438462 0511643 65  0,063462 4  -8,84848 64

zaangazowanie

Réwnowaga praca 2,969231 0,722825 65 0,089655 4 -11,4970 64

- zycie

Kreatywno$é 3,5630769 0,5651113 65 0,068357 4 -6,86439 64

Przestrzeganie 2,315385  0,519685 65  0,064459 5  -41,6485 64

przepiséw / procedur

Dazenie do rozwoju 3,300000 0,564579 65 0,070027 4 -9,99608 64

Pomaganie innym 2,650000 0,533634 65 0,066189 4 -20,3961 64

Budowanie zaufania 3,153846 0,551440 65 0,068398 4 -12,3711 64

Analityczne myélenie 2,787231 0,412335 65 0,051144 5 -43,2656 64

Samodzielno$é 2,592308 0,506923 65 0,062876 5 -38,2927 64

Orientacja na cel 3,320769 0,402750 65 0,049955 5 -33,6149 64

Podejmowanie decyzji 3,238462 0,5631123 65 0,065878 5 -26,7395 64

- analiza

Podejmowanie decyzji 3,084615 0,603177 65 0,074815 5 -25,6017 64

- szybko§é

Przywédztwo 3,123692 0,381435 65 0,047311 5 -39,6589 64

Umiejetno$é 2,652615 0,466326 65 0,057841 5 -40,5836 64

wspblpracy

Opanowanie emocji 1,938462 0,519222 65 0,064402 4 -32,0107 64

Rozwiazywanie 3,242308 0,448455 65 0,055624 5 -31,6995 64
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No significant differences can be observed between the expectations of
employers and the level of assertiveness, understood as the expression of
emotions, among the surveyed managers (Table 7). This competence is deve-
loped in managers on a level similar to the expectations of competences.
This may result from the fact that the emotional aspects are still considered
by employers as negligible in their professional work.

Table 7
The expression of emotion — a comparison of the expectations of HRM
departments to managers' levels of competence

Variable Mean Standard Standard Reference t df P
deviation error

Assertiveness -

expressing 3.1 0.69146 0.085766 3 1.165966 64 0.25

emotions

On the ground of the conducted statistical analysis, it can be claimed
that the second hypothesis was not verified. Examined managers do not
satisfy employers' requirements in terms of the majority of competencies.
Although other researches show that only 16% of managers are not pre-
pared to fulfil managerial duties and functions in crisis years (Na pelen
gwizdek, 2010), some deficits in required competencies of crisis manager
can be observed in the examined group.

The smallest statistically relevant difference between the expectations of
HRM departments of managers and the average results obtained by the
surveyed managers within each competency exists in the following areas:
creativity, conflict management, assertiveness understood as expressing
emotions, accuracy and empathy (Figure 1). It means that surveyed mana-
gers can develop these competences without extensive effort to achieve
alevelrequiredby HRM departments.Itlieswithintheir development area.

Meanwhile, the largest discrepancy can be seen in the following areas:
co-operation, emotional self-possession, independence, analytical thinking,
adherence to regulations/procedures, problem-solving, decision-making and
work-life balance. This indicates which competences should be developed by
companies in different forms of employee development. Even more so, since
stress resilience and decision-making (Yusko and Goldstein, 1997, Wojtczuk-
Turek, 2006; Sajkiewicz, 2008) and even a stable personal life (Heames and
Harvey, 2006) are cited as important managerial competences. These scores
can be alarming, if competences demonstrated by HRM department as the
most impotent in crisis years especially such as emotional self-possession
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Mozna zaobserwowac brak istotnych réznic pomiedzy oczekiwaniami pra-
codawcéw a poziomem asertywno$ci w zakresie wyrazanie emocji u bada-
nych menedzeréw (Tabela 7). Kompetencja tajest rozwinieta u menedzeréw
na podobnym poziomie w poréwnaniu z oczekiwaniamifirm. Moze towyni-
kaé z tego, ze aspekty emocjonalne sa nadal uwazane przez pracodawcow
za malo istotne w pracy zawodowej.

Tabela 7
Wyrazanie emocji — odniesienie oczekiwan dziatow HR do poziomu kompe-
tencji menedzerskich

Test srednich wzgledem stalej wartosci odniesienia
Zmienna Srednia Odch. Waznych BL Odnie- T df p
st. std. sienie
Asertywno$é -
wyrazanie 3,1 0,69146 65 0,085766 3 1,165966 64 0,25
emocji

Na podstawie przeprowadzonych analiz statystycznych mozna powiedzied,
ze hipoteza druga nie potwierdzita sie. Badani menedzerowie pod wzgledem
wiekszo$ci kompetencji nie spetniaja wymagan pracodawcow. Pomimo tego,
ze inne badania zdradzaly, ze tylko 16% niejest przygotowanych do pelnie-
nia funkcji menedzerskiej w dobie kryzysu (Na peten gwizdek, 2010), mozna
zaobserwowac pewne braki w obrebie wymaganych w tym trudnym czasie
kompetencji wéréd grupy badane;j.

Najmniejsza istotna statystycznie réznica pomiedzy oczekiwaniami dzia-
16w HR wobec menedzeréw a $rednimi wynikami, ktére uzyskali badani
menedzerowie w obrebie poszczegdlnych kompetencji istnieje w zakresie:
kreatywnoéci, zarzadzania konfliktem, asertywno$ci rozumianej jako wyra-
zanie emocji, doktadno$ciiempatii (Rysunek 1).

Oznacza to, ze badani menedzerowie moga rozwijaé¢ te kompetencje bez
duzego wysitku, aby osiagnaé¢ poziom wymagany przez dzialy HR. Jest to
w ich obszarze rozwoju.

Natomiast najwieksza rozbiezno$é mozna zauwazy¢ w zakresie: umiejet-
noéci wspélpracy, umiejetno$ci opanowania emocji, samodzielno$ci, anali-
tycznego mys$lenia, przestrzegania procedur, rozwigzywania probleméw,
podejmowania decyzji 1 umiejetnoéci zachowania réwnowagi praca — zycie.
Stanowi to baze do pracy w ramach réznych form rozwoju pracownikéow.
Tym bardziej, ze wspoétdzialanie, umiejetno§é radzenia sobie ze stresem
1 podejmowania decyzji (Yusko i Goldstein, 1997; Wojtczuk-Turek, 2006;
Sajkiewicz, 2008), a nawet stabilne zycie osobiste (Heames 1 Harvey, 2006)
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Figure 1. The differences between the expectations for managers and those obtained by

the surveyed managers.
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Rysunek 1. Réznice pomiedzy oczekiwaniami wobec menedzeréw a wynikami uzyska-
nymiprzez badanych menedzeréw.
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and work-life balance, are compared. Moreover, independence, analytical
thinking, decision-making, problem-solving and co-operation are estimated
as the most crucial by HRM departments.

The surveyed managers receive the highest scores in terms of: responsi-
bility, creativity and energy and the lowestinthe followingareas: assertive-
ness understood as expressing emotions, emotional self-possession and con-
formity (Figure 2). This shows that they have the resourcefulness and ratio-
nality required in times of crisis (Guryn, 2009). However, they may have
problems with maintaining relationships in difficult situations.

Conclusions

The research was conducted to answer the questions if economical crisis
influences the requirements of HRM department of FMCGindustrytowards
managers, which competences are the most important nowadays and whe-
ther managers posses them or not.

The results show that companies have high expectations of managers,
with which the latter are unable to cope. These expectations may be unreali-
stic because the real level of competences of surveyed managers is relevan-
tly lower. Examined HRM departments observe changes in requirements
set towards their employees, despite the fact, that FMCG industry seems to
be free from the effects of economical crisis. The greatest emphasis in the
recruitment, selection and appraisal ofemployeesis placedby HRM depart-
ments in crisis yearsoninitiative, creativity, business expertise, entrepre-
neurship, change management, emotional self-possession, work-life balance,
conflict management and development aspiration. It means thatthey require
from managers attributes, which are examples of the dominative and influ-
ence styles.

The surveyed companies in the food (FMCG) industry consider the follo-
wing as the mostimportant managerial competences: goal orientation, inde-
pendence, analytical thinking, ability to analyse decision-making and rapi-
dityin decision-making, problem-solving, leadership and co-operation. These
evaluations were unambiguous and did not differ between companies.

The surveyed managers received the highest scores in such competences
as: responsibility, creativity and energy/commitment, and the lowest in terms
of emotional self-possession, assertiveness understood as refusing, and con-
formity.

Although there are statistically significant differences between the expec-
tations of HRM departments and managers and the average results obtained
by the surveyed managers within each competency, one can notice a slight
discrepancy in the case of creativity, conflict management, assertiveness
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sawymienianejakoistotne kompetencje menedzerskie. Wynikite moga by¢
niepokojace, jeSli wezmie sie pod uwage kompetencje, ktére dzialy HR wy-
mienity jako te, na ktére ktadzie sie najwiekszy nacisk w dobie kryzysu,
zwlaszceza opanowanie czy rownowaga praca-zycie. Poza tym samodzielno§é,
analityczne mys$lenie, podejmowanie decyzji, rozwigzywanie probleméw
1 umiejetno$é wspotpracy to kompetencje, ktére byly w ocenie dziatéw HR
najistotniejsze.

Badani menedzerowie najwyzsze wyniki uzyskuja w zakresie: odpowie-
dzialnoéci, kreatywnos$ci i energii. Natomiast najnizsze — w zakresie: aser-
tywnoS$ci rozumianej jako odmawianie, opanowania emocjiikonformizmu
(Rysunek 2). Swiadczy to o tym, ze charakteryzuja sie przedsiebiorczo$cia,
1racjonalno$ciag wymaganymiw czasach kryzysu (Guryn, 2009). Jednak moga,
mie¢ problemy z utrzymywaniem relacji w sytuacjach trudnych.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie miato na celu udzielenie odpowiedzi, czy kryzys
gospodarczy wplynal na wymagania dziatéw HR firmy z branzy FMCG
wobec menedzeréw, ktéore kompetencje sa obecnie dla nich najwazniejsze
1 czy zatrudnieni menedzerowie je posiadaja. Wyniki pokazuja, ze firmy maja
wysokie wymagania wobec menedzerdow, ktérym oni nie sq w stanie spro-
staé. Oczekiwania te moga byénierealne, poniewazrzeczywisty poziom kom-
petencjiubadanych menedzeréw jestistotnie nizszy. Pomimo tego, zebran-
za FMCGjest uwazana za sektor, ktéry nie odczuwa skutkéw kryzysu, ba-
dane dzialy HR zauwazaja zmiany w obrebie wymagan wobec pracownikow.
Najwiekszy nacisk w procesach rekrutacjiiselekcji oraz oceny pracowniczej
dzialy HR w dobie kryzysu ktada na inicjatywe, kreatywno$¢, doé§wiadczenie
biznesowe, przedsiebiorczoéé, zarzadzanie zmiana, stabilno$éé emocjonalna,
dbanie o rOwnowage praca-zycie, zarzadzanie konfliktem i dgzenie do roz-
woju. Oznacza to, ze oczekuja od menedzeréw atrybutéw éwiadczacych
o stylu dominujacym 1 wywierajacym wplyw.

Badane firmy z branzy spozywczej za najwazniejsze kompetencje mene-
dzerskie uwazaja: orientacje na cel, samodzielno$é, analityczne myé$lenie,
umiejetnoéé analizy w podejmowaniu decyzjiiszybkos$é podejmowania decy-
zji, umiejetno$é rozwiazywania probleméw, przywodztwo oraz umiejetno$é
wspotpracy. Oceny te bylyjednoznaczne i nie réznily sie miedzy firmami.

Badani menedzerowie uzyskali najwyzsze wyniki w takich kompetencjach
jak: odpowiedzialnoéé, kreatywno$é i energia, a najnizsze — w zakresie opa-
nowania emocji, asertywnoéci rozumianej jako odmawianie i konformizmu.

Pomimoistotnych statystycznie réznic pomiedzy oczekiwaniami dziatéw
HR wobec menedzeréw a §rednimi wynikami, ktére uzyskali badani mene-
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Means - managerial competences
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Assertiveness - emotion express
Decision making - rapidity
Work-life balance
Changes management
Analytical thinking
Co-operation
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Independence
Regulation/ procedure adherence
Conformity

Emotional self-possession

Assertiveness - refusing

Figure 2. Average results obtained by the surveyed managers.
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Rysunek 2. Srednie wyniki uzyskane przez badanych menedzeréw.
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understood as expressing emotions, accuracy and empathy. In turn, the worst
scores, in comparison to HRM department's requirements, managers gained
in the case of: co-operation, emotional self-possession, independence, analy-
tical thinking, adherence to regulations/procedures, problem-solving, deci-
sion-making and work-life balance. Moreover, the worst results obtained by
surveyed managers were the following: emotional self-control, conformity,
co-operation skills, work-life balance, analytical thinking and self-reliance.
The present study shows how much work awaits managers and em-
ployees aspiring to management positions to match the requirements impo-
sed by the companies in times of crisis. Additionally, it can be a starting
point to help employers realise that their requirements are unrealistic.
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dzerowie w obrebie poszczegdlnych kompetencji, mozna zaobserwowaé mate
rozbiezno$ci w przypadku kreatywnosci, asertywnos$ci rozumianej jako wy-
razanie emocji, zarzadzania konfliktem, doktadno$ci, empatiiiréwnowagi
praca-zycie. Natomiast badani menedzerowie najgorzej w obliczu wymagan
dziatéw HR wypadaja w zakresie: umiejetnosci wspdlpracy, umiejetnosci
opanowania emocji, samodzielno§ci, analitycznego my§lenia, przestrzega-
nia procedur, podejmowania decyzjiiprzywodztwa.

Przedstawione badanie pokazuje, jak wiele pracy czeka menedzeréw
1 pracownikow aspirujacych na stanowiska kierownicze, aby dor6wnaé wymo-
gom stawianym przez firmy w dobie kryzysu. Dodatkowo stanowi ono punkt
wyj$cia do uS§wiadomienia pracodawcom zbyt wygérowanych wymagan.
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New female roles versus gender
stereotypes - situation of women
1n the public sphere

ABSTRACT

Gender as a category is one ofthe most important components ofindivi-
dual's identity. It is vividly active in majority of cognitive processes and as
alabel, it automatically activates gender stereotypes. Multiple studies sho-
wed the pervasiveness of gender stereotypes which are being strengthened
by the very existence of sex roles.

There are two goals of this article. The first one is to present the conse-
quences of the existence and functioning of gender stereotypes in the social
life. They are described in the light of selected aspects of the labour market
and are illustrated with the statistical data for Poland and the European
Union. The second goal is to point the social campaign as an effective method
to change the gender stereotypes. At the end the results of the research are
presented.

Gender goes to work

Gender as a category is one ofthe most important components ofindivi-
dual'sidentity. Beingone of thefirstsociallabelstobeautomatically activa-
ted even by the newborns (Miller, 1986; Fagot, Leinbach & O'Boyle, 1991) it
constitutes a strong frame of reference within socialjudgments—its simple
dichotomy enables its easy use at every stage ofhuman's development (Bre-
wer, 1988; Fiske, Neuberg, 1990, Rudman, Fairchild, 2004). We cannot be
gender-blind hence, gender is vividly active in majority of cognitive processes
and as a label it automatically activates gender stereotypes (e.g. gender
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ABSTRAKT

Pte¢ jest jednym z najwazniejszych elementéw tozsamoéci czlowieka.
Stanowi wazny punkt odniesienia w ocenach spolecznych ijako kategoria
spoteczna automatycznie aktywizuje stereotypy ptciowe. Liczne badania
potwierdzaja site wplywu stereotypdéw rodzaju na procesy oceniania, ktéra
jest wzmacniana przez samo istnienie rél ptciowych

Artykul ma dwa cele. Pierwszym z nich jest przedstawienie konsekwen-
cjiistnienia i funkcjonowania w §wiecie spolecznym stereotypéw rodzaju,
ktore oméwiono na przyktadzie wybranych aspektéow rynku pracy zilustro-
wanych za pomoca danych statystycznych dla Polski oraz ogétem Unii Euro-
pejskiej. Drugim celem jest wskazanie kampanii spolecznej, jako skuteczne;j
metody zmiany istniejacych stereotypéw plci. Ponadtow artykule przedsta-
wiono wyniki badania wlasnego.

Pleé¢ idzie do pracy

Pteéjestjednym z najwazniejszych elementéw tozsamosci cztowieka. Jako
jedna z pierwszych etykiet automatycznie aktywizowanych nawet przez no-
worodki (Miller, 1986; Fagot, Leinbach i 0'Boyle, 1991), stanowi wazny punkt
odniesienia w ocenach spolecznych —jej prosta dychotomiczno§é (kobieco$é
vs mesko§é) umozliwia automatyczne korzystanie z niej na kazdym etapie
rozwoju (Brewer, 1988; Fiske, Neuberg, 1990; Rudman & Fairchild, 2004).
7 tego powodu nie mozemy by¢ niewrazliwi na informacje na temat ptei
osoby ocenianej, jest ona obecna w wiekszoéci proceséw poznawczych ijako
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roles, personality characteristics typical for men and women, Deaux, Lewis,
1984; Biernat, Manis, 1990; Bower, Karlin, 1974).

Women, stereotypically being interdependent, and men fulfilling the role
of ambitious breadwinners have to act along both gender stereotype pre-
scriptions (what men and women should be) and proscriptions (what women
and men should not be) (Rudman, Phelan, 2010, Eagly, Karau, 2002; Heil-
man, 2001; Rudman, Glick, 2001). Multiple studies showed the pervasive-
ness of gender stereotypes which are being strengthened by the very exis-
tence of sex roles (cf. Eagly, Mladinic, 1994). Observing more men than
women in the public, high-status domains (e.g. politics, top managerial po-
sitions) and more women than men in the private and low-status positions
(childcare, kindergarten, undergraduate education, secretarial positions)
leads to attributions strongly connecting being a female with delicacy, sensi-
tivity or emotionality (communal orientation) and male with dominance,
independence, power and assertiveness (agentic orientation, Bakan, 1966).

The results of such gender prescriptions and proscriptions are visible
in the labour market. Generally speaking women work less than men, earn
less than men and occupy fewer managerial positions than men in all
sectors.

Female employment rate in EU reached 59.1% in 2008 and was 13.7 per-
centage points lower than male employment rate (although this gap narro-
wed from 18.2 in 1998). In Poland however, the employment gap widened
between 2003 and 2008 from 10.5 to 13.9 percentage points. 'Lack of access
to care services for dependent persons (children, disabled, elderly), adequate
leave schemes and flexible working arrangements for both parents often
hinder women from participating in the labour market or from working
full-time' (European Commission, 2010). The results ofthis situation are as
follow (according to European Commission, 2010):

In 2008 in European Union 67% of women aged 25-49 having children
under age of 12 were employed in comparison to 78.5% of women not
meeting this criterion. At the same time, men having children under
12 had higher employment rate than those without (91.6% vs. 84.8%).
In Poland the difference in percentage points in employment rates with
presence of a child under 12 and without presence of any children came
to -10.8 for women and +9.5 for men aged 25-49.

In 2008 in EU, 31.1% of women worked part-time compared to 7.9% of
men. Prevalence of part-time work among women is one of the solutions
to balance work and childcare. This form of work has been steadily
in-creasing; however it is very rare in such EU countries as Bulgaria,
Slo-vakia, Hungary, Latvia, the Czech Republic and Lithuania. In these
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kategoria spoleczna automatycznie aktywizuje stereotypy plciowe (na przy-
ktad role rodzajowe przypisane plci, cechy osobowoéci typowe dla kobiet
1 mezczyzn, Deaux, Lewis, 1984; Biernat, Manis, 1990; Bower, Karlin, 1974).

Kobiety stereotypowo bedac okreélane jako wspoétzalezne oraz mezczyzni
wypelniajacy role ambitnego zywiciela rodziny musza zachowywacé sie zgod-
nie ze stereotypowymidla danej ptcinakazami (jacy powinnibyé mezczyzni,
ajakie kobiety) oraz zakazami (jacy by¢ nie powinni) (Rudman, Phelan, 2010;
Eagly, Karau, 2002; Heilman, 2001; Rudman, Glick, 2001). Liczne badania
potwierdzaja site wplywu stereotypdéw rodzaju na procesy oceniania, ktora
jest wzmacniana przez samo istnienie r6l ptciowych (c.f. Eagly, Mladinic,
1994). Obserwowanie wiekszej liczby mezczyzn niz kobiet w sferze publicz-
nej, wéréd zawoddéw o wysokim statusie (np. w polityce czy na wysokich sta-
nowiskach kierowniczych) oraz wiecej kobiet niz mezczyzn w sferze prywat-
nej iwsréd zawodow oniskim statusie (opieka nad dzieémi, edukacja przed-
szkolna 1 szkolna, stanowiska asystenckie) prowadzi do tego, ze kobiecoéé
kojarzona jest z cechami takimijak: delikatno§¢, wrazliwo$¢ 1 emocjonal-
noé¢ (orientacja wspdlnotowa), a meskoéé z dominacja, niezalezno$cia, wiadza
1 asertywnoécig (orientacja sprawnosciowa; Bakan, 1966).

Efektytychnakazéwizakazéwrodzajowych sawidoczne narynkupracy.
Generalnie—kobiety pracuja mniej, zarabiaja mniej pieniedzy oraz zajmuja,
nizsze stanowiska we wszystkich dziedzinach w poréwnaniu z mezczyznami.

Poziom zatrudnienia kobiet w Unii Europejskiej wyni6st 59,1% w 2008
roku 1 byt o 13,7 punktéw procentowych nizszy niz poziom zatrudnienia
mezczyzn (choé réznica ta zmniejszyla sie z poziomu 18,2 punktéw procento-
wych w 1998 roku). W Polsce jednak réznica we wskazniku zatrudnienia
wzrosta miedzy rokiem 2001 i 2008 z 10,5 do 13,9 punktéw procentowych.
,Brak dostepu doinstytucjiopiekinad dzie¢mi, osobamistarszymiiniepel-
nosprawnymi, dostosowanych programéw urlopowych oraz elastycznych form
pracy dla obydwojga rodzicow czesto powstrzymuja kobiety przed uczestnic-
twem narynkupracylub praca na peten etat" (Komisja Europejska, 2010).
Rezultaty tej sytuacji to (wedtug Komisji Europejskiej, 2010):

W 2008 roku w Unii Europejskiej pracowalo 67% kobiet w wieku 25-49
lat, ktérych dzieci nie przekroczyty 12 roku zycia w poréwnaniu z 78,5%
kobiet, ktére nie posiadaly dzieci lub miaty dzieci starsze. Jednoczeénie
wskaznik zatrudnienia wéréd mezczyzn majacych dzieci do 12 roku zycia
byt wyzszy niz wéréd mezczyzn bezdzietnych lub z dzieémi starszymi
(91,6% vs. 84.8%). W Polsce réznica punktéw procentowych w zakresie
zatrudnienia w kontek§cie posiadanialub nieposiadania dzieci wyniosta
-10,8 dla kobiet oraz +9,5 dla mezczyzn w wieku 25-49 lat.

W 2008 roku w Unii Europejskiej 31,1% kobiet bylo zatrudnionych
w niepelnym wymiarze godzin (na cze$é etatu) w poréwnaniu z 7,9%
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countries however, the disparity between women and men in full-time
work rate is wider than in countries with higher number of women wor-
king part-time. This means that part-time work can be an effective tool
ofinvolving women in labour market (although not providing such bene-
fits as full-time work). Poland is almost in the middle of the EU countries
(however closer to a low part-time work end) with part-time work rate
11.7% for women and 5.9% for men.

A professionally inactive group of Europeans in two thirds consists of
women.

The risk ofunemployment is higher for women, as well as the risk of not
being re-employed.

Long-time repercussions of this inequality have impact on women's life-
time earnings, 'social security protection and pensions resulting in higher
at-risk-of-poverty rates, especially once in retirement. In 2007, the at-risk-
of-poverty rate was higher for women (17%) than men (15%) and this gap
was especially high for older persons (22% for women compared to 17%
for men) and single parents (34%)'.

Polish statistics point out that more young women than men face discri-
mination connected with the probability of future parenthood. Polish study
by Social Studies Laboratory DGA (2007) showed that 65% of women
faced (directly or from friends or family accounts) discrimination due to
motherhood or pregnancy. The most frequent forms consisted in not
employing women who were mothers oflittle children, were pregnant or
about to be pregnant and creating obstacles in returning to work from
maternity or parental leave. These obstacles were perceived both by
women and men (respectively 656% and 45%). Other forms of discrimina-
tion also noted were requests of not becoming pregnant or even firing
a woman due to childbirth as well as difficulties with taking advantage
of maternity leave (such problems concerned 15% of working women).

The report of the European Commission, Directorate-General for Em-
ployment, Social Affairs and Equal Opportunities (2010) links such strong
influence of parenthood on participationinlabour marketto traditional gen-
der roles (attributing women to be responsible for raising children and caring
for other dependants, as ageing parents) and lack of childcare facilities (this
issue has been addressed by the European Council that in 2002 encouraged
Member States to provide childcare by 2010 to at least 90% of children
in the age of 3-6 years and at least 33% of children under 3 years of age;
nursery legislation bill that has been passed in February 2011 in Poland is
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mezczyzn. Powszechnoéé takiej pracy wérod kobietjestjednym ze sposo-
béw taczenia pracy zawodowej z zyciem rodzinnym (gléwnie wychowywa-
niem dzieci). Zatrudnienie w niepelnym wymiarze godzin stale roénie,
jestjednakbardzorzadkie wniektérych krajach UE, np. w Butgarii, Sto-
wacji, Wegrzech, Lotwie, Litwie oraz Czechach. W krajach tych obserwuje
sie natomiast wiekszy rozdzwiek pomiedzy poziomem zatrudnienia miedzy
kobietami i mezczyznami niz w krajach, w ktérych praca w niepetnym
wymiarze godzin jest powszechniejsza. Oznacza to, ze zatrudnianie na
cze$é etatu moze byé uzytecznym narzedziem wilaczania kobiet dorynku
pracy. Polska plasuje sie wlasciwie poSrodku krajéw europejskich w za-
kresie czesto$ci pracy w niepelnym wymiarze godzin (choé¢ nieco bardziej
w grupie krajéw o niskim udziale pracy niepelnoetatowej), wspétczynnik
zatrudnienia w niepelnym wymiarze wynosi 11,7% dla kobiet oraz 5,9%
dla mezczyzn.

*  Grupaosébnieaktywnych zawodowo w dwdch trzecich sktada sie z kobiet.

* Ryzyko bezrobocia jest wyzsze dla kobiet niz mezczyzn, podobnie jak
ryzykobrakuponownegozatrudnienia po okresie bezrobocia.

+  Dtugofalowe konsekwencje tej nieréwnosci maja wplyw na zarobki kobiet,
,ochrone spoteczng i wysoko$é emerytur prowadzac do wyzszych wskaz-
nikéw ryzyka ubdstwa, szczegélnie tych w okresie pozostawania na eme-
ryturze" (Komisja Europejska, 2010). W 2007 roku wspdlczynnik zagro-
zenia ubdéstwem byt wyzszy dla kobiet (17%) niz mezczyzn (15%), a rézni-
ca ta byla szczegé6lnie duza w odniesieniu do oséb starszych (22% dla ko-
bieti 17% mezczyzn) oraz rodzicéw samotnie wychowujacych dzieci (34%).

+ Polskie statystyki pokazuja, ze mlode kobiety w wiekszym stopniu niz
mlodzi mezezyzni stykaja sie z dyskryminacja zwiazana z prawdopodo-
bienstwem posiadania dzieci. Badanie przeprowadzone przez Pracownie
Badan Spotecznych DGA (2007) ujawnilo, ze 65% kobiet zetkneto sie (bez-
poérednio lub z relacji przyjaciét 1 rodziny) z dyskryminacja zwigzana,
z macierzynstwem lub cigza. Najczestsze formy polegaly na niezatrud-
nianiu matek matych dzieci, kobiet w ciazy lub planujacych zaj$¢ w cigze
w niedlugim czasie oraz utrudnianiupowrotudo pracy pourlopie macie-
rzynskim czy wychowawczym. Bariery te byly zauwazane zaréwno przez
kobiety, jak 1 mezczyzn (odpowiednio 65% 1 45%). Inne formy dyskrymina-
cji wskazane przez badane osoby to zadanie niezachodzenia w cigze lub
nawet zwalnianie kobiet, podobniejak trudnosci z wykorzystaniem urlopu
macierzynskiego (takie problemy dotyczyly 15% pracujacych kobiet).

Raport Komisji Europejskiej, Generalnej Jednostki do spraw zatrudnie-
nia, Spraw Spolecznych oraz Réwnych Szans (2010) laczy tak silny wplyw
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aimed at a partial resolution ofthis issue in Poland). Inactivity or part-time
employment rate due to lack ofchild- and elderly-care facilities for women
comes up to 46.4% in Poland in comparison to 29.9% in all EU countries
together and 7.5% in Sweden (Eurostat, 2008).

The participation of women in the labour market in EU accounts for
a quarter annual economic growth since 1995. Although more women than
men belong to a well educated group (59% [in Poland 65%!] of higher educa-
tion graduates in EU in 2007 were women), they are present mainly in so-
cial services (health and care, education) which are lower paid than other
sectors. Gender segregation in occupations in 2008 in Poland reached 26.2
percentage points, while in economic sectors it was 20.2. Despite gender
equality programmes, a pay gap between women and men still persists and
in 2007 reached in EU the average of 17.6% (in Poland in 2007 it was much
lower than in EU totally — 7.5%, however data gathered in 2008 reported
14.3%) (Eurostat, 2008).

Anotherissue of disparityis a number of women and men holding decisive
positions in political and economic spheres. Despite the reported increase in
involvement of women in decision-making (after the 2009 elections to the
European Parliament the share of women rose from 31% to 35%) still on
average, in European Union only one out of four membersofnationalparlia-
ments and senior ministersinnational governmentsis a woman (European
Commission, 2010). In Poland there was no significant change in a number
ofwomen in parliament (21% in 2005 and 20% in 2009), however a signifi-
cant increase in number of women ministers has been noted (from 7% in
2005 to 25% in 2009). An election quotas bill that was passed in 2011 in
Poland guaranteeing the minimum of 35% participation of women and men
on electoral rolls can be a useful tool leading to increase the number of women
in the parliament.

In the economic sector though, figures are even less positive. For instance,
women represent only one out of 10 board members in European blue-chip
companies and 3% among the leaders ofthe boards (European Commission,
2010). In Poland indicators are the same as in EU totally, comparing them
to Sweden, where women hold 27% of board member positions. On the other
hand when managers of small enterprises are taken into account the per-
centage of women on head positions increases to 34.7 in Poland (and 32.5 in
EU totally). This situation is reflected in science as well. In EU only 18% of
professors are women (European Commission, 2009). Data regarding verti-
cal gender segregation support the social phenomenon called glass ceiling
defined as a limitation of upward advancement, although it is not visible
due to lack of official policy that would explain it. However, the obstacle
exists as a result ofthe stereotypes. A study conducted by Balint (2007; see:
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rodzicielstwa na uczestnictwo w rynku pracy z obecno$cig tradycyjnych rél
plciowych (uznajacych kobiety za odpowiedzialne za wychowywanie dzieci
oraz opieke nad osobami starszymi i niepelnosprawnymi) oraz z brakiem
instytucjiopiekinad dzie¢mi (ta kwestia podnoszona byta przez Rade Euro-
pejska, ktora w 2002 roku zachecita kraje nalezace do UE do zapewnienia do
2010 roku instytucji opieki dla co najmniej 90% dzieci w wieku 3-6 lat oraz
min. 33% dzieci ponizej trzeciego roku zycia; tzw. ustawa ztobkowa uchwalo-
na w Polsce w lutym 2011 roku ma na celu czeéciowe rozwiazanie tego pro-
blemu w Polsce). Poziom nieaktywnoéci zawodowej lub niepelnowymiaro-
wego zatrudnienia kobiet z powodu braku instytucji opieki nad dzie¢mi oraz
osobami starszymi wynidst w Polsce 46,4% w poréwnaniu z 29,9% ogdlnie
we wszystkich krajach unijnych oraz 7,5% w Szwecji (Eurostat, 2008).
Uczestnictwo kobiet w rynku pracy w Unii Europejskiej odpowiada za
jedna czwartg rocznego wzrostu ekonomicznego od 1995 roku. Cho¢ wiecej
kobiet niz mezczyzn nalezy do dobrze wyksztatconej grupy (59% [w Polsce
65%!] 0s6b z wyzszym wyksztatceniem w UE w 2007 roku to kobiety), sq one
zatrudnione gléwnie w obszarze ustug spotecznych (zdrowie, opieka oraz
edukacja), ktére sq nizej optacane niz inne sektory ekonomiczne. Segregacja
pici w zawodach osiggneta w Polsce w 2008 roku 26,2 punktéw procento-
wych, podczas gdy w sektorach gospodarki 20,2. Pomimo programéw na rzecz
réwnoéci ptei, réznica w wynagradzaniu kobiet 1 mezezyzn weiaz sie utrzy-
muje 1 wyniosta w 2007 r. érednio w UE 17,6% (w 2007 r. w Polsce rbznica ta
byla znacznie nizsza niz taczna we wszystkich krajach UE i wyniosta 7,5%,
jednak dane zebrane w 2008 r. odnotowalyjuz 14,3%) (Eurostat, 2008).
Kolejnym kwestia, ktora réznicuje pte¢jest liczba kobiet 1 mezczyzn obej-
mujacych decyzyjne stanowiska w sferze politycznej i gospodarczej. Pomimo
wzrostu udzialu kobiet w tym zakresie (po wyborach do Parlamentu Euro-
pejskiego w 2009 udzial kobiet wzrdst z 31% do 35%) nadal érednio w Unii
Europejskiej tylkojeden na czterech czlonkéw parlamentéw krajowych oraz
stanowisk ministerialnychjest kobieta (Komisja Europejska, 2010). W Polsce
nie odnotowano istotnych zmian w liczbie kobiet w parlamencie miedzy ro-
kiem 200512009 (21% w 20051 20% w 2009), jednak nastapil znaczny wzrost
liczby kobiet ministréw (z 7% w 2005 r. do 25% w 2009 r.). Tzw. ustawa kwo-
towa, ktora zostata uchwalona w 2011 roku w Polsce gwarantujaca minimum
35% udziat kobiet 1 mezczyzn na listach wyborczych moze staé sie przydat-
nym narzedziem prowadzacym do zwiekszenia liczby kobiet w parlamencie.
W sektorze gospodarczym dane sgjeszcze mniej pozytywne. Na przyktad
kobiety stanowia tylko jedng dziesiata czlonkéw zarzadu w najwiekszych
spotkach europejskich, ajedynie 3% rad nadzorczych (European Commission,
2010). W Polsce wskazniki sq takie samejak uérednione dlakrajéow UE. Dla
poréwnania w Szwecji kobiety zajmuja 27% stanowisk w zarzadach firm.
Z drugiej strony, jesli zostana uwzglednieni kierownicy matych przedsiebiorstw,
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Nagy, 2010) analysing comprehensive analyses of managerial positions
regarding gender, obtained in 16 top Hungarian companies, revealed exis-
tence of a glass ceiling for women placed between middle and upper mana-
gement positions. The analyses show, that both men and women had equal
opportunities at middle management level; however, men had 50% more
chance to hold a position on upper management level and five times more
on top managerial positions. One of the solutions to avoid a glass-ceiling is
self-employment. In Poland one in three businesses is owned by a woman
(Central Statistical Office, 2010) comparing it to 16% in EU totally (Euro-
stat, 2009).

Gender needs to be gender so how can it be overcome?

Since the very existence of gender roles maintains the masculine and
feminine division as status quo, the targets manifesting behaviour inconsi-
stent with the stereotype may make their way through the wall of prescrip-
tions (Kunda & Oleson, 1997, Kunda &Thagard, 1996). But there is one
important condition — the very behaviour cannot be too extreme:. If the
women or men are violating gender proscriptions (what they should not be),
they risk suffering from backlash effects (Rudman & Fairchild, 2004; Rud-
man, 1998) — which relate to economical and social sanctions and restric-
tions that can be experienced by individuals who behave counterstereotypi-
cally. Who can suffer from backlash effects? Tough, dominant, assertive
female leaders being viewed as more socially inadequate than men manife-
sting the same behaviours; men who disclose their emotions in public and
generally are emotional are viewed less positively than women showing the
same behaviour (Heilman, Wallen, Fuchs, & Tamkings, 2004; Bartol & But-
terfield, 1976; Carli, 1990; Carli, LeFleur, Loeber, 1995; Rudman, 1998).
Ironically, on one hand, gender equality needs more models exhibiting coun-
ter stereotypical behaviour. On the other hand, this attempt to make stereo-
types less ubiquitous can achieve a boomerang effect that would target the
individuals manifesting status incongruent behaviour, showing that coun-
ter stereotypicality hurts because of backlash effects.

Another important phenomenon influencing the participation of women
in public life is called stereotype threat (Steele, 1997; Steele & Aronson,

Kunda and Oleson (1997) found evidence that extremely deviant examples of counterstereo-
typical behaviour provoked less stereotype assimilation than moderately deviant ones did.
Additionally, they have shown that extremely deviant examples can even provoke boomerang
effects, leading to strengthening of the stereotype they were trying to violate.
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wowczas odsetek kobiet na stanowiskach zarzadczych zwieksza sie do 34,7
w Polsce (i 32,5 lacznie w calej Unii Europejskiej). Sytuacja ta znajduje
odzwierciedlenie rowniez w nauce. W UE tylko 18% profesoréw to kobiety
(Komisja Europejska, 2009). Przytoczone dane dotyczace pionowej segrega-
cjize wzgledu na ple¢ wspieraja istnienie spotecznego zjawiska okre§lanego
mianem ,szklanego sufitu". Méwi sie o nim w sytuacji niemozno$ci rozwoju
w gore drabiny zawodowej z powodu stereotypowego postrzegania, a nie obiek-
tywnych danych (np. gdy na wysokie stanowisko kierownicze kandyduje
kobieta i mezczyzna, woéwczas czescie] wybieranyjest mezczyzna mimojed-
nakowych kwalifikacji obydwojga kandydatéw). Sufitjest szklany, ponie-
waz nie mozna go zobaczy¢ na pierwszy rzut oka — w oficjalnej polityce nie
ma zadnych przepisow, ktore by uzasadniaty i uprawomocniaty to zjawisko.
Jednakbarieraistniejeidziata. Badanie (Balint 2007; za: Nagy, 2010), ktore
stanowi kompleksowa analize po§wiecong plci na stanowiskach kierowni-
czych, przeprowadzone w 16 najlepszych firmach wegierskich, wykazato
istnienie,szklanego sufitu" dla kobiet, ktéry umieszczony jest miedzy $red-
nimiiwyzszymi stanowiskami kierowniczymi. Przeprowadzone analizy wska-
zuja, ze zaréwno mezczyzni, jak 1 kobiety posiadaja r6wne szanse na stano-
wiskach kierowniczych $redniego szczebla, jednak mezczyzni maja o 50%
wieksza szanse otrzymania pozycji na gérnym poziomie zarzadzania i pieé
razy wiecej szans na otrzymanie stanowiska na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania. Jednym z rozwigzan shuzacych temu, aby unikngé szklanego sufitu
jest samozatrudnienie. W Polsce jedna trzecia firm jest wlasnoScig kobiet
(GUS, 2010) w poréwnaniu jedynie z 16% we wszystkich krajach Unii Euro-
pejskiej tacznie (Eurostat, 2009).

Ple¢ powinna by¢ picia, wiec w jaki sposdb przezwyciezy¢
stereotypy?

Poniewaz samo istnienie r6l plciowych utrzymuje podziat na meskie
1 zenskie jako status quo, gtdéwnym sposobem na zmiane istniejacego stereo-
typu jest zachowywanie sie niezgodnie z nim, tak by modele kobieco$ci
1 meskos$ci mogly stopniowo ulegaé zmianom. W taki sposéb osoby manife-
stujace swoim zachowaniem cechy niezgodne ze stereotypem, moga przebi-
jaé sie przez mur nakazéw i zakazéw rodzajowych (Kunda i Oleson, 1997,
KundaiThagard, 1996).

Jestjednakjeden wazny warunek, by ten sposéb przyczynit sie do zmia-
ny istniejacego status quo — samo zachowanie nie moze by¢ skrajnie prze-
ciwne wzgledem stereotypu'. Gdy kobiety lub mezczyZni naruszaja zakazy

Kunda i Oleson (1997) wskazaly, ze kraficowo odmienne przyklady zachowan przeciwnych
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1995). It shows its influence on one's behaviour when one believes he or she
can be assessed or treated negatively due to the content of the stereotypes
describing the group they belong to (we-women, we-Afro-Americans). First
experiments analyzing the stereotype threat have mainly focused on sho-
wingits influence on underscoring academic achievement ofthe stereotyped
group (e.g. women in mathematics), but its active and prominent existence
was also found in the sphere of women's professional aspirations (Davies,
Spencer, Quinn, & Gerhardstein, 2002). How does it work? Stereotype con-
tentinits descriptive elements visibly communicates to stigmatized indivi-
duals certain features which can undermine their performance. African
Americans can for example, be aware of the fact that they can be associated
with lower intelligence, women can be considered to be emotionally imba-
lanced and lacking leadership skills and efficacy Hence, this knowledge can
targetindividual's socialidentity andlead todiscomfort withinindividual,
thus causing their poorer performance (Davies, Spencer, Quinn, & Gerhard-
stein, 2002; Spencer, Steele, & Quinn, 1999; Steele, 1997; Steele & Aronson,
1995; Steele, Spencer, & Aronson, 2002). Here the role of media strengthe-
ning the stereotypical picture of women and men cannot be overestimated.
Analyzing the content of the contemporary commercials, women love laundry,
make-up and cooking, whereas men realise themselves doing small house
repairs, buying cars and working late hours. In one ofthe few experiments
on the effects of exposure to stereotypical commercials Florence Geis, Virgi-
nia Brown, Joyce Walstedt and Natalie Porter (1984) showed that exposure
to stereotypical commercials couldinhibit women's ambitions in life. Stereo-
type threat does not only concern women — men are also vulnerable toit, e.g.
when it comes to emotional sensitivity (Koenig & Eagly, 2005; Leyens, De'sert,
Croizet, and Darcis, 2000; Davies et al., 2002; O'Brien & Crandall, 2003;
Spencer et al. 1999; Steele, 1997; Steele et al. 2002).

Stereotype threat can be an important social phenomenon that lures
women away fromtraditionally masculine domains. Diminishingits perva-
siveness should lead to lower gender disparity. One of such ways is restrai-
ning oneselffrom giving any gender context — Stephen Spencer et al. (1999)
manipulated the level of stereotype threat among women doing a difficult
maths test. Halfthe participants were toldthat maths test revealed no gen-
der differences and the other half(control condition) were provided with no
additional information concerning gender differences. The results showed
that women from the control condition scored lower than men, whereas the
group which heard that there were no gender differences had similarresults
to men.
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rodzajowe (Jacy nie powinni by¢), wéwczas moga doswiadcezyé efektéw odwetu
(Rudman, 1998) — polegajacych na ekonomicznych oraz spotecznych sank-
cjach irestrykcjach. Kogo dotyka efekt odwetu? Twarde, dominujace, aser-
tywne liderki kobiece postrzegane jako spotecznie nieadekwatne w poréw-
naniu z mezczyznami prezentujacymi te same zachowania; mezczyzn, ktorzy
ujawniaja swoje emocje, sa wrazliwi i ogélnie uczuciowi— sa oni postrzegani
mniej pozytywnie niz kobiety zachowujace sie w taki sam sposéb (Heilman,
Wallen, Fuchs, i Tamkings 2004; Bartol i Butterfield,1976; Carli, 1990; Carli,
LeFleur, Loeber, 1995; Rudman, 1998). Jak naironie, zjednej strony réwnosé¢é
ze wzgledu na pte¢ wymaga istnienia i promowania wiekszej ilo$ci wzorcow
zachowan niezgodnych z plcia. Z drugiej strony — ta proba uczynienia stereo-
typow mniej wszechobecnymi moze da¢ odwrotny efekt, ktéry dosiegnie osoby
manifestujace zachowania niespdjne ze statusem poprzez interpersonalne
1ekonomiczne kary.

Innym waznym zjawiskiem majacym wplyw na uczestnictwo kobiet w zy-
ciu publicznym jest zagrozenie stereotypem (stereotype threat, Steele, 1997;
Steele 1 Aronson, 1995). Zagrozenie stereotypem powoduje, ze osoba moze
by¢ocenionalub potraktowananegatywnie z powodu zawarto$ci stereotypu
opisujacego grupe, do ktérej ona nalezy (my-kobiety, my-Afroamerykanie).
Pierwsze eksperymenty poddajace analizie zjawisko zagrozenia stereotypem
koncentrowaty sie gléwnie na pokazywaniujego wplywu na osiagniecia szkolne
0s6b ze stereotypizowane)j grupy (na przyklad kobiet w matematyce). Jednakze
obecno$¢ zagrozenia stereotypem zaobserwowano réwniez w sferze kobie-
cych aspiracji zawodowych (Davies, Spencer, Quinn i Gerhardstein, 2002).
Wjakisposob to dziata? Deskryptywne elementy stereotypuwjasny sposéb
przekazuja osobom stygmatyzowanym okreélone wtaéciwosci, ktérymi moga
sie wykazywa¢é, a ktore im nie przynaleza, wiec silg rzeczy w pewnych dzie-
dzinach sukcesu nie osiagna. Afroamerykanie moga na przyklad byé $wia-
domi tego, ze przypisywany im jest nizszy poziom inteligencji niz biatym,
a kobiety §wiadome tego, ze przypisuje im sie wyzszg niestabilno$é¢ uczu-
ciowg oraz brak zdolnoéci przywddezych czy analitycznych i1 skuteczno$cei.
Wiedza ta moze uderzyé¢ w tozsamo$é spoteczna jednostki i doprowadzié do
dyskomfortu spowodowanego zaktywizowaniem ogélnie podzielanego prze-
konania, obnizajac w ten sposéb realnie wyniki w obszarach nieobecnych
w tresci stereotypu (Davies, Spencer, Quinn, i Gerhardstein, 2002; Spencer,
Steele, 1 Quinn, 1999; Steele, 1997; Steele 1 Aronson, 1995; Steele, Spencer
i1Aronson, 2002).

do stereotypu wywolywaly mniejszg asymilacje do stereotypu niz przyktady umiarkowanie
odmiennych zachowan. Ponadto skrajnie odmienne przyktady moga wywolywaé efekty
bumerangowe, prowadzac do wzmocnienia stereotypu, ktéry mial ulec zmianie.
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Unfortunately, even thinking about oneselfthrough the lenses of gender
can hamper one's performance due to the stereotype threat (Steele & Aron-
son, 1995). In the experiment by Paul Davies, Stephen Spencer and Claude
Steele (2002) women and men first watched gender stereotypical TV com-
mercials and afterwards, they did a non-diagnostic maths test. The study
visibly showed that women who watched gender stereotypical commercials
scored lower than men on the consecutive maths test, although, none ofthe
commercials had anything to do with mathematical skills.

Also a classical experiment by Philip Goldberg (1968) revealed that even
a sole information about gender of an essay's author influences the evalu-
ation oftheir work. An essay writtenbya man was evaluated more positively
than the same essay with information that it was written by a woman.
Similarly, a series of experiments conducted by Mahzarin Banaji and An-
thony Greenwald (1995) showed that persons taking part in a study were
more prone to acknowledge ordinary and frequent surnames as familiar to
them and famous when they belonged to men not to women. Thus, the expe-
riments confirmed conclusions of other studies, that male stereotype is to
a larger extent than feminine stereotype connected with competence and
a necessity of achievements, being famous and recognized (sf. Eagly & Mla-
dinic, 1989; Williams & Best, 1990).

The above mentioned experiments show that we are embedded in diffe-
rent clues influencing our identity, some of these clues can be hampering to
both women and men, but even more so to women. Hence, the question ari-
ses how identity-safe environment can be created so that the stereotype
threat does not constitute potentially dangerous burden to professional
success of women.

Potentially, one of these answers lies in the attempts several social cam-
paigns are making to increase the visible role of women in the public sphere.
Among many different determinants of social campaign effectiveness, one is
to be both obvious and difficult. The professionalism of social marketers
that should be based on the knowledge about social marketing and its main
tool: a social campaign.

Theoretical aspects of social marketing

The term social marketing was first used by Philip Kotler and Gerald
Zaltmanin 1971. The authors realized that the same marketing principles
that were being used to sell products to consumers could be applied to the
solution of different social problems. Ideas and behaviours could be treated
as specific products that marketing can support. The authors define social
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Nie mozna przecenié turoli mediéw, ktére wzmacniaja stereotypowy obraz
kobiet i mezczyzn. Analizujac tre$¢ wspoétezesnych reklam mozna dowiedzieé
sie, ze kobiety uwielbiaja pranie, makijaz oraz gotowanie, natomiast mez-
czyzni spelniaja sie wykonujac drobne naprawy w domu, kupujac samochody
oraz pracujac do pézna. W jednym z eksperymentéw dotyczacych wplywu
samej ekspozycji oséb badanych na reklamy ukazujace stereotypowe treéci
Geis, Brown, Jennings, i Porter (1984) wykazali, ze ogladanie stereotypowych
reklam moze hamowaé kobiece ambicje zyciowe. Zagrozenie stereotypem nie
dotyczy jedynie kobiet — mezczyzni rOwniez sa podatnina nie, na przyktad,
gdy dotyczy ono ich wrazliwo§ci uczuciowej czy zdolnoéci jezykowych (Koenig
1 Eagly, 2005; Leyens, De'sert, Croizet, i Darcis, 2000; Davies i wsp., 2002;
O'Brien i Crandall, 2003; Spencer 1 wsp., 1999; Steele, 1997; Steele 1 wsp.
2002).

Zagrozenie stereotypem moze by¢istotnym zjawiskiem spotecznym, ktore
zniecheca kobiety do uczestnictwa w dziedzinach stereotypowo meskich. Jego
ograniczenie powinno prowadzi¢ do zmniejszenia rbéznic i nieréwnoéci rodza-
jowych. Jednym ze sposobow jest unikaniejakiegokolwiek kontekstu porow-
nan zwigzanych plciag — Stephen Spencer wraz z zespotem (1999) manipulo-
wal natezeniem zagrozenia stereotypem wéréd kobiet wypetniajacych trud-
ny test matematyczny. Potowa uczestnikow otrzymata informacje, ze test
matematyczny uwidocznil brak jakichkolwiek réznic miedzy kobietami
1 mezczyznami (warunek kontrolny), natomiast druga potowa uczestnikow
nie otrzymata zadnej informacji na temat réznic ptciowych. Wyniki ekspery-
mentu pokazaly, ze kobietyzwarunkukontrolnegouzyskaty nizsze wyniki
niz mezczyzni, natomiast grupa kobiet, ktora otrzymata informacje obraku
réznic piciowych, uzyskata podobne wynikijak mezczyzni. Niestety, samo
postrzeganie siebie przez pryzmat tozsamosci ptciowe) moze ograniczaé wy-
konanie zadan niespéjnych ze stereotypem (Steele 1 Aronson, 1995). W eks-
perymencie Paula Daviesa, Stephena Spencera oraz Claude'a Steele'a (2002)
kobiety i mezczyzni ogladali najpierw reklame telewizyjna promujaca stereo-
typowy, tradycyjny wizerunek kobiety, a nastepnie wykonywali niediagno-
styczny test matematyczny. Badanie widocznie pokazato, ze kobiety, ktore
obejrzaly stereotypowe reklamy uzyskaty nizsze wynikiniz mezczyzniw te-
$cie matematycznym, choé zadna z pokazanych reklam w zaden sposéb bez-
posrednio nie dotyczyla zdolnoS§ci matematycznych.

Takze klasyczny juz eksperyment Philipa Goldberga (1968) pokazat, ze
sama informacja dotyczaca plci autora eseju wplywa na ocene jego pracy.
Esej napisany przez mezczyzne byl bardziej pozytywnie oceniany niz ten
sam esej z informacja, ze zostal napisany przez kobiete. Podobnie w serii
eksperymentéw przeprowadzonych przez Mahzarina Banaji oraz Anthony'ego
Greenwalda (1995) wykazano, ze osoby biorace udzial w badaniu byty bar-
dziej sktonne rozpoznaé czesto wystepujace 1 przecietne nazwiskajako znane
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marketing as differing from other areas of marketing only with respect to
the objectives of the marketer and his or her organization. Social marketing
seeks to influence social behaviour, not to benefit the marketer but to bene-
fit the target audience and the general society (Kotler & Zaltman, 1971).

Traffic accidents, the spread of AIDS, drug abuse, gender equality are
the examples of social problems that have behavioural and mental causes.
Social marketing provides a mechanism for tackling such problems by en-
couraging people to adopt healthier lifestyles. In the past, many organiza-
tions often focused on providing information to the general public about
a particular topic, with the hope that the people who needed it would realize
that they were at risk and as a result, would change their behaviour. Social
marketers know that to be most effective, a program must precisely specify
its target audience and use very customized methods to reach those people.
There is no such thing as ,targeting" the general public. What is also impor-
tant, social marketing is not only educating people about an issue but uses
persuasive messages to influence their social behaviour. Marketing theory
has been influenced by many different disciplines but it has also contribu-
ted, in a reciprocal relationship, to the development of other academic areas
(Hunt & Lambe, 2000). Taking this under consideration, social marketing
draws form such disciplines as communications theory, psychology, socio-
logy, anthropology and many others.

It is important to create the effective social marketing campaign. Such
campaign has as its core the needs and wants ofits final clients. It must be
stressed that public communication field has evolved from a one-dimensional
reliance on public service announcements to a more sophisticated approach.
It does not convey the information from the top-down anymore; social mar-
keters listen to the needs and desires of the target audience and build the
program from there.

Both quantitative and qualitative research methods are used to study
the feelings, thoughts and behaviours of target audience in relation to the
program's issue. The qualitative research uses such techniques as individual
interviews and focus groups to find out why people think or do what they do.
Knowledge, attitude and behaviour survey and the quantitative research
methods make up the final result ofthe market research with data on how
many people think or do something. The development of social marketing
campaign involves research at every stage of this process. It must be con-
stantly re-evaluated to assess whether the program of campaign achieves
its goals and objectives.
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1 stawne, gdy byly to nazwiska meskie, a nie kobiece. Zatem opisane wyzej
badania potwierdzily wnioski innych badan méwiace o tym, ze stereotyp
meski w wiekszym stopniu niz kobiecy powiazany jest z kompetencja oraz
potrzeba osiagnieé, byciem stawnym oraz rozpoznawanym (por. EaglyiMla-
dinic, 1989; Williams 1 Best, 1990).

Prezentowane badania pokazuja, ze jesteSmy spotecznie zanurzeniw roz-
maitych sygnatach, ktére kontekstowoiautomatycznie wyznaczaja postrze-
ganie siebie oraz maja wplyw na nasza tozsamo$é. Niektére ze spotecznych
sygnaléw moga negatywnie wplywacé zar6wno na kobiety, jak i na mezczyzn.
7 tego wzgledu pojawia sie wazne pytanie o to, wjaki sposéb mozna stwo-
rzy¢ bezpieczne dla tozsamoséci Srodowisko, w ktérym zagrozenie stereotypem
czy efekt odwetujakokarazaniestereotypowe zachowanie nie sa potencjal-
nie niebezpiecznym balastem dla sukcesu zawodowego kobiet?

Jedna z odpowiedzilezy by¢ moze w prébach czynionych przez liczne kam-
panie spoteczne, by uwidocznié role kobiet w sferze publicznej. Wéréd wielu
czynnik6w majacych wplyw na efektywno$é kampanii spotecznych jeden
wydaje sie byé zaréwno oczywistym, jak i bardzo trudnym do osiggniecia.
Tymczynnikiem jestprofesjonalizm organizator6w kampanii, ktérzy swoje
dziatania powinni realizowaé¢ w oparciu o rzetelna wiedze z zakresu marke-
tingu spotecznego ijego gtéwnego narzedzia, czyli kampanii spoleczne;.

Teoretyczne aspekty marketingu spotecznego

Termin marketing spoteczny zostal po raz pierwszy uzyty przez Philipa
Kotlera i Geralda Zaltmana w roku 1971. Autorzy odkryli, ze te same zasady
marketingowe, ktore stosuje sie sprzedajac produkty konsumentom, moga,
zostaé zastosowane do rozwigzania wielu probleméw spotecznych. Idee i za-
chowania sa wowczas traktowanejako specyficzne produkty, wspierane przez
narzedzia marketingowe. W my§l koncepcji marketingu spolecznego wg
KotleraiZaltmana, zadanie organizacji polega na okresleniu potrzeb, wy-
magan 1 intereséw docelowych oraz dostarczaniu pozadanego zadowolenia
w sposob bardziej efektywnyiwydajny niz konkurenci, przyjednoczesnym
zachowaniu lub podniesieniu dobrobytu konsumenta i spoteczenstwa (Kotler
& Zaltman, 1971).

Wypadki drogowe, rozprzestrzenianie sie AIDS, naduzywanie narkoty-
kéw, r6wnoéé ptei — to przyktady probleméw spotecznych, ktérych przyczyny
moga mie¢ charakter behawioralnyipsychiczny. Marketing spoteczny sta-
nowi swoisty mechanizm rozwigzywania tych probleméw poprzez zachecanie
poszczegblnych os6b do zmiany trybu zycia na zdrowszy. W przeszloéci, wiele
organizacji czesto koncentrowalto sie na dostarczaniu informacji o wybra-
nym problemie ogélowi spoleczenstwa, z nadzieja, ze reakcja odbiorcow na
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There are five general stages of this process (Kline Weinreich, 1999):

1. Planning;
The planning phase forms the foundation on which the rest of the process
is built. Social marketer must understand the problem to be addressed
and identify the target audience. To create an effective social marketing
program, research must be used to analyze these factors and to develop
a strategy for effecting behaviour change.

2. Message and materials development;
The message and materials development phase uses the information
learned in the planning phase to design the messages to be conveyed, as
well as the materials that will carry the messages to the target audience.

3. Pretesting;
The pretesting phase involves using various methods to test messages,
materials and proposed tactics with the target audience members to
determine what works best to accomplish the program's objectives.

4. Implementation;
In the implementation phase the program is introduced to the target
audience. Preparation is essential for success and implementation must
be monitored to ensure that every element proceeds as planned.

5. Evaluation and feedback;
The evaluation and feedback phase assesses the effects ofthe program.

The planning stage activities are based on the "marketing mix" that is
often called the "4P" of marketing. Marketing mix refers to decisions about
a Product (its conception), Price, Place (distribution) and Promotion.

The product in marketing is usually conceived as something tangible,
a physical good. Figure 1. Illustrates types of social marketing products.
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wskazane w przekazie zagrozenie bedzie zmiana zachowania. Specjalisci ds.
marketinguspolecznego wiedza, ze aby przekazbyl efektywny, musidotrzeé
do doktadnie okre§lonej grupy odbiorcéw. Nie wskazuje sie ,,ogbétu spoteczen-
stwa"jako grupy docelowej. Nalezy podkreslié¢, iz marketing spoleczny nie
tylko edukuje o wybranym problemie spotecznym, alejest narzedziem, ktore
moze mie¢ wpltyw na zachowania spoteczne. Teoria marketingu ulegata wpty-
wom réznych dyscyplin naukowych, ale takze przyczynila sie do rozwoju
innych dyscyplin akademickich (Hunt i Lambe, 2000). Biorac powyzsze
pod uwage, marketing spoteczny czerpie miedzy innymi z takich dziedzin
jak: teoria komunikacji, psychologia, socjologia, antropologia i wiele innych.

Istotnejest realizowanie takich kampanii w obszarze marketingu spo-
lecznego, ktore beda skoncentrowane na potrzebach i pragnieniach odbiorcy.
Nalezy podkresli¢, izkomunikowanie publiczne ewoluowalto od prostego prze-
kazu jednokierunkowego do form bardziej ztozonych. Specjali§ci ds. mar-
ketingu spotecznego opieraja tre$¢ i forme przekazu o analize informacji
pochodzacych od ostatecznego odbiorcy.

Do badania my$li, postaw 1 zachowan docelowego odbiorcy wykorzysty-
wane sa zaréwno iloéciowe, jak ijakoSciowe metody badawcze. Wéré6d metod
jakoéciowych szczegéblnie wykorzystywane sg wywiady indywidualne oraz
zogniskowane wywiady grupowe, ktére daja odpowiedZ na pytanie dlaczego
ludzie myS$la i zachowuja sie w okreS§lony sposdb. W celu uzyskania petnej
informacji, badania jako$ciowe sa uzupelniane o informacje pochodzace
z przeprowadzanych badan ilo§ciowych, ktérych wynikiokresla ile oséb my§li
1 zachowuje sie w okreslony sposéb. Rozwdj kampanii spotecznych zaktada
wykorzystanie badan marketingowych na kazdym etapie procesu realizacji.

Wyrézniamy pieé¢ gléwnych etapdéw procesu realizacji kampanii spotecz-
nej (Kline Weinreich, 1999):

1. Planowanie—wtym etapie podejmowane sa dziatania, ktérych celemjest
budowa swoistego fundamentu dla dalszych etapéw realizacji kampanii.
Specjaliéci ds. marketingu spolecznego muszg dobrze rozpoznaé i zrozu-
mieé problem bedacy przedmiotem kampanii oraz zidentyfikowaé odbior-
cow docelowych. Inicjatorzyiorganizatorzy kampaniispotecznej, dyspo-
nujac odpowiednim materialem badawczym i wnioskamiopracowanymi
najego podstawie, moga przystapi¢ do stawiania hipotez, tworzenia sce-
nariuszy 1 wstepnego modelowania kampanii.

2. Opracowane treéci oraz formy przekazu —informacje uzyskane w etapie
planowania zostana wykorzystane do opracowania zaréwno tresci prze-
kazu,jakiwyborujegonajlepszych formiérodkéw.
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SOCIAL MARKETING
' PRODUCT

[ IDEA ] [ PHYSICAL ENTITY ] [ BEHAVIOUR ]

SINGLE ACT SUSTAINED
PRACTISE

ATTITUDE

[ BELIEF ] [ VALUE ]

Figure 1. Types of Social Marketing Products; adapted from Kotler & Roberto, 1989.

However, the social marketing product can be a physical entity (e.g. con-
doms) but it can also be extended from the tangible to encompass services
(e.g. medical exams), behaviour change (e.g. practice of no smoking) and
ideas (e.g. gender equality).

Taking under consideration the complexity of social marketing product,
it is getting obvious that defining the product is a big task for social marke-
ters. They must also define the benefits that are associated with the pro-
duct's use.

In order to define the appropriate social product, marketers should disco-
ver the consumers' perceptions of the problem and the product. It is also
important to determine whether the consumers want to take action against
the problem.

Price refers to what the consumer must do in order to obtain the social
marketing product. Such cost may be monetary (e.g. collection of funds) but
it also may require the consumer to spend more time or make an extra effort.
Those can make the consumer feel uncomfortable. If the costs outweigh the
benefits for the consumer, the perceived value of the social marketing pro-
duct will be low and it will be probably rejected. However, ifthe benefits are
perceived as greater than their costs, chances of trial and adoption of the
product are possible.

Setting the acceptable price is finding the balance between perceptions
of costs and benefits. Positioning the product and other research methods
should be used by social marketer to determine all the data needed.
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3. Ocena wstepna - w tym etapie, wykorzystuje sie gtéwnie badania sonda-
zowe do sprawdzenia,jakiejest dopasowanie wybranych treéciorazform
przekazudo zalozonych celéw kampanii.

4. Wdrozenie - w etapie wdrozenia, program kampanii spotecznejjest przed-
stawiany odbiorcy docelowemu. Cato§é wdrazanego programujest w spo-
sob ciagly monitorowana, aby upewni¢ sie, ze kazdy element kampanii
wplywa na odbiorce w sposdb zaplanowany przez nadawece.

5. Ewaluacja-wtym etapie oceniane sa efekty przeprowadzonej kampanii
spolecznej.

Poszczegdlne etapy procesu realizacji kampanii spolecznej sq przygoto-
wywane w oparciu o tzw. mieszanke marketingowa, nazywana takze ,,4P"
lub marketingiem mix. Marketing mix odnosi sie do decyzji dotyczacych pro-
duktu (j. ang. product), ceny (j. ang. price), dystrybucji (j. ang. place) oraz
promocji (j. ang. promotion).

Produkt w marketingu komercyjnym jest najczeéciej rozumiany, jako
dobro materialne, fizyczne. Jednakze w marketingu spotecznym, produkt
moze mie¢ charakter materialny (np. prezerwatywy), ale takze moze odno-
si¢ sie do ustug (np. profilaktyczne badania medyczne), zmiany zachowania
(np. rzucenie palenia) lub idei (np. réwnouprawnienie kobiet). Rysunek 1
przedstawia rodzaje produktu w marketingu spotecznym.

PRODUKT W
MARKETINGU SPOLECZNYM

i B

[ IDEA ] [ DOBRO MATERIALNE ] [ZACH()WANIE]

POSTAWA POJEDYNCZE STALA
PRAKTYKA

[ PRZEKONANIE ][ WARTOSC ]

Rysunek 1. Typy produktu w marketingu spolecznym.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Kotler & Roberto, 1989.

Biorac pod uwage zréznicowanie produktu w marketingu spotecznym,

wlaéciwe jego zdefiniowaniejest duzym wyzwaniem dla twércéw kampanii
spolecznej. Ponadto musza oni takze okresli¢ korzy$ci zwiazane z produktem,
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Place refers to the distribution system for a physical product. This sys-
tem includes such elements as warehouse, trucks sales. However, for an
intangible product, place refers to communication channels that are used to
reach the consumers with information. It is very important to choose the
most effective communication channel which ensures accessibility of the
product. The social marketer should learn about the activities and habits of
the consumers to decide whether the mass media or training during the
conference is the best channel.

The last ,P" is for promotion. It is the best visible element of marketing
mix. Thatis why, itis mistakenly thought ofas the only tool of social marke-
ting. However, promotion is only one piece and it consists ofthe integrated
use of:

— advertising,

— personal selling,

— sales promotions,

— publicrelations.

Those elements are often called promotion mix. The choice of promotion
methods and techniques that are to be used during the social campaign sho-
uld be supported by professional research. Research determines the most
effective and efficient vehicles to reach the target audience with the infor-
mation of the social product. Paid ads or public service announcements are
used very often, but there are other methods such as editorials, media events
and different types of meetings (e.g. conferences, workshops, concerts, etc.).
Those meetings should be organized by professional meeting managers with
the use of meeting planning rules.

In the early 80-s of the twentieth century, new technologies caused that
a distance between marketing source of information and its receiver is
getting longer. The detail market research helps only in making this dis-
tance shorter. Though, these marketing methods and tools which presume
a direct contact with receivers of marketing information become more and
more important. Meeting planning is one of them. Opinions and concepts
of social communication campaign specialists have evolved from assuming
that each persuasion process implemented by media produces desirable
effects to underscore the importance of the relationship among the consu-
mers and direct contact with them. It appears that only a complementary
communication on both levels at the same time make this process effective
and efficient (Dobek-Ostrowska & Wiszniowski, 2002). The answer to this
problem is the use of meeting planning, which is an effective tool of social
marketing communications.
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jakie odniesie potencjalny odbiorca przekazu uzywajac go (np. ograniczenie
ryzyka zachorowania na raka poprzez wykonanie badan kontrolnych).
W celu wlaéciwego zdefiniowania produktu w marketingu spolecznym, nalezy
rozpoznaé¢ wiedze odbiorcow na temat negatywnego zjawiska spotecznego
1 produktu, a takze ustali¢ czy beda oni sktonni podjaé dziatanie na rzecz
rozwiazania problemu.

Cenaw marketingu spotecznym odnosi sie do kosztéw finansowych (np.
zbibérka pieniedzy podczas akcji charytatywnych), kosztéw behawioralnych,
czyli energii spozytkowanej na dzialanie promowane przez kampanie (np.
wysitek po$wiecony na segregacje $mieci) oraz kosztéw psychologicznych —
poczucia psychologicznego dyskomfortu zwiazanego ze zmiang postawy lub
zachowania (np. gtéd nikotynowy podczas rzucania palenia). Im wiekszy jest
dystans miedzy stanem obecnym a stanem promowanym przez nadawcow
przekazu, tym mozna méwié o wiekszych kosztach, jakie musi ponie$éjego
odbiorca. Im koszty te saq wyzsze w stosunku do spostrzeganego zysku, tym
wieksza mozliwo$é odrzucenia promowanej zmiany. Natomiast, jeS§likorzy-
$ci zostang ocenione jako wieksze niz koszty, wéwczas wzrasta tez szansa na
podjecie proby zastosowania produktu.

Ustalenie ceny akceptowalnej przez odbiorcéw oznacza wyznaczenie row-
nowagi pomiedzy postrzeganiem kosztow i korzysci przez odbiorcéw prze-
kazu. W tym celu mozna wykorzystaé takie narzedzia jak pozycjonowanie
produktuorazinne metody badawcze.

Dystrybucja w marketingu komercyjnym jest rozumiana jako system
dostarczania produktu na rynki docelowe. Elementami tego systemu sa
miedzy innymi: magazyny, ciezarowki, sie¢ sprzedazy detalicznej. Natomiast
w marketingu spotecznym dystrybucja oznacza dostepnoéé srodkéw, dzieki
ktérym odbiorca moze zrealizowaé propagowany cel. Wazne jest wiecwybra-
nie najbardziej efektywnych kanatéw komunikacji.

Promocjajest najlepiej rozpoznawalnym elementem marketingu mix.
Czestojest wiec mylnie postrzeganajakojedyne narzedzie marketingu spo-
lecznego. Tymczasem promocja to tylko jeden z elementéw, ktéry wigze sie
z wykorzystaniem:

— reklamy,

— sprzedazy bezpoéredniej,

— promocji sprzedazy,

— public relations.

Powyzsze elementy sa czesto okres§lane jako promotion mix. Wybor metod
inarzedzi promocyjnych, ktore zostana wykorzystane podczas kampanii spo-
tecznej powinien by¢ poprzedzony przeprowadzeniem badan rynkowych okre-
§lajacych najlepsze §rodki komunikacjizodbiorca przekazu. Oprécztypowe;]
reklamy, mozna réwniez zastosowaé np. wydarzenia medialne oraz inne typy
spotkan zbiorowych (konferencje, warsztaty, koncerty, itp.). Spotkania te
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Meetings have been a part of people's lives since the earliest recorded
history. From the people's forums in Greece and Rome, King Arthur's Round
Table, religious meetings in all faiths and in governmental bodies, to mo-
dern times, meetings, in one form or another, have been an integral part of
our human life. Many times we participate a meeting and sometimes we
organize it, then we become meeting planners and managers.

Broadly speaking, a meetingis an encounter between entities, not necessa-
rily between people; thatis "I met the idea in Philip Kotler's book" or "I met
the bear in the woods" or "We met at the dance last night". We also use many
different words to name different types of meetings, e.g. a seminar, a confe-
rence, a congress, a workshop, a convention, and many others. Many ofthe
above mentioned words are used in a defining process of other meetings (e.g.
a congress is a kind of conference with a big amount of participants). There
are also other meetings like: trade fairs, exhibitions, festivals, concerts.
However, for this article purposes, a meeting is defined more specifically.
A meeting is a planned communication encounter between two or more per-
sons for a common purpose (Hildreth, 1990). This definition focuses on two
key ideas: people and common purpose. People have the unique abilities of
communication and react to emotions and intellectual stimuli based upon
their particular needs for desire. Common purpose means that people parti-
cipate in the meeting to learn something, to influence each other, to be en-
tertained or to solve a problem through communication. According to the
above definition, meetings could be organized in many different areas of
people's activity (e.g. awedding party, a political party's convention, a movie
festival, an exhibition, a seminar, etc.). Meetings can also be used as social
marketing tools.

Meeting planning:supports three methods of promotion mix — adverti-
sing, public relations and sales promotions (Kalinowska-Zeleznik, 2009).

There are two types of advertising: ATL and BTL. ATL (above the line)
activities are also called media advertisement. The typical ATL mediums
are: TV, radio, press (newspapers, magazines), Internet. BTL (below the line)
typical mediums in a communication process are exhibitions, trade fairs
(samples) and printing promotional materials (brochures, posters). However
BTL involves also the activities that are different types of meetings, like:
* arranging and sponsoring seminars and courses (e.g. pharmaceutical com-

panies organize seminars for doctors),

The marketers often call this specific kind of activity "event marketing". However, Kalinowska-
Zeleznik (2006) indicated event marketing as the part of meeting planning that is used for
commerce issues.
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powinny by¢ realizowane przez profesjonalnych organizatoréw spotkan,
z wykorzystaniem zasad meeting planning.

Poczawszy od lat osiemdziesiatych XX wieku, najnowsze osiagniecia tech-
niki, ze szczegbélnym uwzglednieniem komputeryzacjii powszechnego dostepu
doInternetu sprawily, iz coraz bardziej zauwazalne jest oddalanie sie nadawcy
przekazu marketingowego od jego odbiorcy. Przeprowadzenie za pomoca pro-
fesjonalnych narzedzi badania rynku odbiorcy, powoduje jedynie znaczne
skrécenie tego dystansu. W zwigzku z tym, coraz wieksza wage przypisuje
sie tym formom oddzialywania na odbiorce, ktére umozliwiaja bezposredni
z nim kontakt. Meeting planningjestjednym z nich. Opinie i koncepcje ana-
litykow kampanii komunikacyjnych ewoluowaly od pogladu dominujacego
w okresie miedzywojennym XX wieku zakladajacego, ze kazdy proces per-
swazjirealizowany przez érodki masowego przekazu przynosi pozadane efekty
do podkres$lenia znaczenia relacjiinterpersonalnych wérédd odbiorcéow, towa-
rzyszacych dyfuzjikazdej kampaniiw mass mediach. Okazuje sie, ze jedynie
komplementarne komunikowanie prowadzone na obu poziomach jednocze-
$nie wzmacnia skuteczno$¢ proceséw informacyjnych 1 perswazyjnych, wply-
wajac istotnie na zmiane proceséw w dlugim okresie (Dobek-Ostrowska &
Wiszniowski, 2002). Odpowiedzia na ten problem jest stosowanie meeting
planning, bedacego skuteczng forma komunikacji marketingowe;j.

Meeting planning ma tak dluga historie, jak historia samego cztowieka.
Przypomnieé¢ warto zgromadzenia w starozytnej Grecji i Rzymie, okragly
stot Kréla Artura, spotkania instytucji rzadzacych, czy tez spotkania religijne
réznych wyznan. Az do czaséw wspoétczesnych spotkanie zbiorowe w kazde;j
formie jest integralna czescig naszego zycia. Zycie rodzinne i spoleczne sta-
wia kazdego z nas w roli zaréwno uczestnika, jak i organizatora spotkania
zbiorowego.

W szerokim ujeciu, wyraz ,spotkanie" ma wiele zastosowan i dotyczy nie
tylko spotkania miedzy ludzmi. Czesto méwimy: ,Pierwszy raz spotykam
sie z taka opinig", ,Spotkatem niedzwiedzia w lesie", czy ,,Spotkaliémy sie
w tancu...". Wjezyku potocznym uzywamy wielu nazw réznych typéw spo-
tkan, np. seminarium, konferencja, kongres, warsztaty, konwencja, itp. ponie-
waz szereg z podanych okre§len nie rézni sie od siebie, sa one czesto uzywane
jako synonimy. Stuza tez wzajemnemu definiowaniu sie (np. kongres jest
konferencja o duzej liczbie uczestnik6w). Ponadto wyrézniamy réwniez takie
spotkaniajak: targi, wystawy, festiwale, koncerty. W celu zunifikowania okre-
§len uzywanych dla spotkan o ré6znym charakterze w niniejszym artykule
bedzie stosowane pojecie spotkania zbiorowego, przez ktore rozumie sie pla-
nowane, zorganizowane spotkanie dwéch lub wiecej 0s6b w celu osiggniecia
przez jego uczestnikow zalozonego zadania (Hildreth, 1990). Definicja ta
koncentruje sie na dwéch elementach, ktérymi sa: ludzie 1 okre§lony cel.
Ludzie charakteryzuja sie wyjatkowymi zdolno$ciami komunikacyjnymi.
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arranging tours, banquets, conferences for donators,
participation in expositions and trade fairs.

Sales promotion is another method of promotion — sales promotion invol-
ves the use of special short-term techniques, often in the form ofincentives,
to encourage customers, contractors and sales representatives to respond or
undertake some activity. Different types of meetings are used as incentives
for consumers (e.g. seminars, conferences, integration tours, courses).

Public relations is the next method of promotion — this type of promotion
uses particularly the news media, to offer a favourable mention ofthe mar-
keter's company or product without direct payment to the publisher of the
information. Many marketers see public relations as only handling basic
communication activities, such as issuing press releases and responding to
questions from the news media. But in reality, public relations offers power-
ful methods for cutting through the clutter. Those methods involve also such
meetings as:

* press conferences,

arranging workshops, motivation and integration tours for consumers,

arranging the participation ofan organization in expositions,

planning and organizing special events (banquets, competitions, tours

for sponsors).

It is difficult for social marketers to recognize the best promotion tools
and make the social campaign really effective. The focus is on creating and
sustaining the interest of the social product. However, those activities need
extra support. As social marketing is very specific, the additional social
marketing "P's" (Kline Weinreich, 1999) are complementary to marketing
mix. In order to be successful, the campaign has to address many different
audiences. ,Publics" refers to all groups involved in the social campaign.
Social marketing activity needs also "partnership". Social problems are often
so complex that one organization cannot be effective. It needs to team up
with other organizations, figure out similar goals and identify ways they
can work together. Social marketing programs can do well in motivating
individualbehaviour change but that is difficult to sustain, unless the envi-
ronment they are in supports that change in the long run. Often, "policy"
change is needed, and media advocacy programs can be an effective comple-
ment to a social marketing campaign.
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Ponadto potrafig wykorzystywaé emocje i naturalna potrzebe rozwoju inte-
lektualnego. Ustalony cel oznacza, ze ludzie spotykajq sie, aby nauczy¢ sie
czego$, wypowiedzieé¢ sie na wyznaczony temat, wystuchaé opinii innych,
osiagnac cele kulturalnelub rozrywkowe. Spotkania zbiorowe sa organizo-
wane w wielu obszarach ludzkiej aktywnoéci (np. wesele, konwencjapartii
politycznej, festiwal teatralny, wystawa, seminarium, itp.). Sa one takze
wykorzystywane jako narzedzie marketingu spolecznego stanowigc wazny
element technik promocyjnych.

Meeting planning:jest narzedziem wspomagajacym trzy z nich, a miano-
wicie: promocje sprzedazy, publicrelations, sprzedaz osobista (Kalinowska-
Zeleznik, 2009).

Z uwagi na wyb6r form i é§rodkéw reklamowych, wyrézniamy reklame
ATL oraz BTL. Czesto uzywane jest okreslenie ,medialna" w stosunku do
reklamy ATL oraz ,niemedialna" w stosunku do BTL. Reklama BTL jest
okreé$lana takze, jako zesp6t dziatan wspomagajacych kampanie prowadzong
w mediach. Jest to przede wszystkim reklama wydawnicza (broszury, ulotki,
foldery), wystawiennicza (modele, plansze, prébki).

W uzupelnieniu powyzszej listy nalezy takze dodaé dzialania BTL wyko-
rzystujace meeting planning, czyli w obszarze kampanii spolecznych miedzy
innymi:

+ organizacjai/lub sponsorowanie specjalistycznych seminariéw;

* organizacja imprez rozrywkowych 1 sportowych z okreélonym celem
spotecznym;

+ udzialwtargachiwystawach.

Promocja sprzedazy to dzialania zzakresukomunikacjimarketingowej,
stosowane w celu zachecenia poérednikéw i/lub ostatecznych nabywcéw do
zakupu lub innych dziatan poprzez zwiekszenie postrzeganej wartoéci pro-
mowanego produktu. Dziatania te wprowadzaja dodatkowa motywacje ma-
terialna lub emocjonalna, ktéra zwieksza w oczach klienta warto$é propono-
wanego towaru. W przypadku kampanii spotecznych moga to byé np. takie
spotkania zbiorowe jak: szkolenia, wyjazdy integracyjne, konferencje, itp.

Public relations (PR) to dziatania majace na celu ustanowienie i utrzy-
manie jak najlepszych stosunkéw organizacji z otoczeniem. Dzialania PR
maja charakter dwustronny, obejmujg one zaréwno informacje przeptywaja-
ceodorganizacjido okreS§lonych grup odbiorcéw, jak rowniez informacje tych
grup do organizacji. NajczeScie) wykorzystywanymi instrumentami PR sg

Specjalisci ds. marketingu czesto okreslaja takie dziataniajako event marketing. Jednak,jak
zauwaza Kalinowska-Zeleznik (2006), organizowane w ramach dzialan event marketingu
imprezy sg takze spotkaniami zbiorowymi, a on sam jest dziedzing wchodzaca w zakres
meeting planning.
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Many institutions that are involved in a development of the labour mar-
ket try to solve the problem ofequal opportunities of women and men in the
labour market. Meanwhile, there is a permanent need of theoretical and prac-
tical knowledge on this topic. In response to such a demand, Centrum Roz-
woju Zasobow Ludzkich (The Centre for Development of Human Resources)
has drawn up the project on "Aktywizacja spoteczno-ekonomiczna kobiet na
poziomie lokalnym i regionalnym" (Mobilisation of socio-economic position
of women at local and regional level). The project is based on best social
marketing rules and various tools; that is why, it could be called the total
social campaign (Dobek-Ostrowska & Wiszniowski, 2002). The goal of this
campaign is, with a use of equal opportunities idea, the promotion of the
contemporary social model. The equal participants/elements of this model
are men and women (http:/www.rowniwpracy.gov.pl). All marketing mix tools
are used in the campaign. Product (the social model) is well defined. Price
is acceptable (there were presented the economic benefits for users of the
social model). Place — the labour market institutions were informed how
they can implement the social model. The following promotion tools were
used in the campaign:

Advertisement ATL — the main goal was to identify and promote issues
related to women operations on a labour market; there were used such
communication forms as television programs and short documentaries.

Advertisement BTL — it supports promotion activities in mass media;
meeting planning was used and there were organized workshops for
representatives of labour market institutions on how to implement the
equality standards and prevention of discrimination and exclusion in
everyday activity.

Public relations — development of the Internet portal, the information
and promotion tool on equal opportunities standards on a labour market.

Sales promotion — participation in a Regional Congress of Women where
well-known Poles (e.g. Jolanta Fedak, a minister, Magdalena Sroda,
professor of sociology, Dorota Warakomska, a journalist) presented the
legal solutions that help women on a labour market. Women-participants
were given a unique tool during those meetings — support of emotional
motivation.
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artykuly prasowe orazimprezy organizowane w celu zwréceniauwagiopinii
publicznej na produkt lub dzialalno$é¢ firmy Specjalista ds. public relations,
odpowiedzialny za koordynacje publicznej dzialalnoéci firmy, wykorzystuje
takie spotkania zbiorowe, m.in.:

+ konferencje prasowe,

+ zajecia warsztatowe dla pracownikéw,

* imprezy, wydarzenia promocyjne,

* imprezy integracyjne.

Wielka trudnoécig dla specjalistow ds. marketingu spotecznegojest ziden-
tyfikowanie i wybranie takich narzedzi marketingowych, ktére zapewnig
skuteczno$éé osiagniecia wyznaczonych celéw kampanii spotecznej. Bardzo
waznejest utrzymanie zainteresowania odbiorcoéw zar6wno problemem spo-
tecznym, jak i oferowanym produktem. Z uwagi na specyfike marketingu
spolecznego, marketing mix zostal wiec uzupelniony o dodatkowe elementy,
dodatkowe P(Kline Weinreich, 1999). Odniesienie sukcesu wigze sie z adre-
sowaniem przekazu kampanii spotecznej do wielu réznych publicznoéci.
Publiczno$é stanowi wszystkie grupy odbiorcow. Dziatania podejmowane
wramach marketingu spolecznego sa czesto na tyle skomplikowane, iz wy-
magajg zaangazowania wiecej nizjednej organizacji. W zwiazku z tym mowi
sie o potrzebie partnerstwa, wspdtpracy réznych instytucji na rzecz osiagnie-
cia wspdlnego celu. Program kampanii spotecznej moze skutecznie zmotywo-
wacé jednostke do podjecia dziatania na rzecz zmiany postawy, zachowania.
Jednak, aby zmiany te byly trwate, konieczne jest wsparcie otoczenia, takze
tego zewnetrznego, w tym instytucji rzadzacych oraz mediéw. Czesto potrzebna
jest zmiana uregulowan prawnych oraz stanowisko mediéw, ktore beda sta-
nowi¢ czynniki polityczne uzupetniajace program kampanii spoleczne;.

Problem spoteczny, jakimjest rownoéé szans kobietimezezyznnarynku
pracy wielokrotnie prébowaty podejmowaé rézne instytucje, ktére statutowo
dziataja na rzecz rozwoju rynku pracy. Tymczasem zauwazalna jest wciaz
niedostateczna wiedza na ten temat. W odpowiedzi na takie zapotrzebowanie,
Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich przygotowato projekt ,Aktywizacja
spoteczno-ekonomiczna kobiet na poziomie lokalnym i regionalnym". Projekt
tenjestrealizowany zwykorzystaniemnajlepszych zasad oraz wielurézno-
rodnych narzedzi marketingu spolecznego, dlatego tez mozna go okreslié
mianem totalnej kampanii spotecznej (Dobek-Ostrowska & Wiszniowski,
2002). Kampaniata mana celu, poprzez upowszechnienie ideiréwnych szans,
promowanie nowoczesnego modelu spotecznego, w ktérym kobiety i mez-
czyzni sg jegorownoprawnymiuczestnikami (http:// www.rowniwpracy.gov.pl).
Oproécz wlasciwego zdefiniowania produktu (model spoteczny), ustalenia
akceptowalnej ceny (wskazanie wyraznych korzy$ci ekonomicznych z zasto-
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The basic elements of marketing mix were supplied with the activities
of additional "P's". Publics — this campaign addresses many different audien-
ces (e.g. labour market institutions, unemployed women). As far as the
social problem is concerned, the pariners were invited to the campaign (e.g.
Ministry of Labour and Social Policy) and European Union funds were used.
Policy — during the campaign there were developed specific legislative
entries for labour market institutions.

Social marketing in the aid of gender campaigns

Working mothers are often perceived as less competent and less worth
promoting and training than working women not having children (Cuddy,
Fiske & Glick, 2004). On the other hand, mothers who return to work after
childbirth are perceived as less oriented on building social relationships than
mothers staying at home after childbirth (Bridges & Etaugh, 1995). What is
important, this influence of parenthood on perception ofthe quality of work
and social competence seems not to affect working fathers.

Therefore, many social campaigns organized in Poland in recent years
have focused on the increase of positive attitudes towards mothers at work
and in consequence — the increase in the number of working mothers. Such
campaigns are often supported by the European Union Funding Program-
mes and therefore, they may present a nationwide range or be a part of
wider, long-term marketing strategies. For instance, sociological and psy-
chological studies analyzing situation of mothers at work and their motiva-
tion connected with work life constituted a part ofa campaign 'Mom at work'
(2006, www.mamawpracy.pl). A 'Flexible Employee — Partner Family' pro-
ject (implemented in 2004—2008, www.eppr.pl) focused on studying difficul-
ties in balancing work and family life. A'Mom-Friendly Company' campaign
(since 2005; www.firmaprzyjaznamamie.pl) studied reasons for postponing
decisions about childbirth and tested different ideas ofincreasing a sense of
security of working mothers. The main goal of a 'Parent-Employee' project
was combating the problems of labour market in Poland by creating and
implementation of flexible employment tools.

Furthermore, the above-mentioned campaigns and projects were aimed
at education (promoting father involvement in child-care; creating and
promoting flexible employment tools and informing mothers about them;
raising awareness of employers about benefits from employing mothers
or preventing professional aptitude from coming out-of-date). A 'working
mothers can more' campaign implemented in 2008 was addressed to
employers, so that they were not afraid of employing mothers and to
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sowania modelu spotecznego) oraz dystrybucji (wskazanie instytucjom
rynku pracy konkretnych rozwigzan, ktére umozliwig im zrealizowanie pro-
pagowanego celu), na szczegblna uwage zastuguja wykorzystane w kampa-
niinarzedzia promocyjne. Naleza do nich:

* reklama ATL (medialna) — jej celem jest identyfikacja i promocja zagad-
nien zwigzanych z funkcjonowaniem kobiet na rynku pracy; zastosowano
takie formy przekazu, jak: telewizyjne programy publicystyczne oraz
krétkie filmy dokumentalne;

* reklama BTL (niemedialna) — wspomagajaca dzialania medialne; wyko-
rzystano meeting planning: organizujac serie szkolen skierowanych do
przedstawicieliinstytucjirynku pracy, ktorych celem jest dostarczenie
wiedzy na temat sposobu realizacji dziatan i projektéw (zaréwno realizo-
wanych w ramach POKL, jak i1 codziennej pracy instytucji zaproszonych)
z uwzglednieniem perspektywy réwnoéci, przeciwdziatania dyskrymina-
cjioraz wykluczeniu;

* dziataniezzakresupublicrelations—opracowanie portaluinternetowego,
ktory ma petnic¢ role narzedzia informacjii promocji z zakresu wyréwny-
waniaszansnarynkupracy;

+ dzialanie z zakresu promocji sprzedazy — przedstawienie kobietom poszu-
kujacym pracy dodatkowej zachety, motywacji emocjonalnej, w formie
uczestnictwa w Regionalnych Kongresach Kobiet pt. ,,Czas na kobiety";
uczestniczki tych spotkan miaty okazje dowiedzie¢ sie od znanych Polek
(m.in. minister Jolanty Fedak, prof. Magdaleny Srody, dziennikarki Doroty
Warakomskiej), jakie sg konkretne rozwiazania ulatwiajace kobietom
funkcjonowanie na lokalnym i ogélnopolskim rynku pracy.

Podstawowe elementy marketingu mix uzupelniono takze o dzialania
odpowiadajace dodatkowym P. Przekazkampaniijest adresowany dowielu
réznych publicznodci (grup odbiorcow), m.in. instytucji rynku pracy i kobiet
poszukujacych pracy. Biorac pod uwage zlozonoéé problemu spotecznego, do
realizacji kampanii zaangazowano dodatkowych partneréw, m.in. Minister-
stwo Pracy i Polityki Spolecznej, a takze wykorzystano §rodki Europejskiego
Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
Czynnikami politycznymi sa opracowane w ramach kampanii konkretne
zapisy legislacyjne dotyczace instytucji rynku pracy i promujace wspdlprace
miedzyinstytucjonalng w zakresie wyréwnywania szans kobiet i mezczyzn
na rynku pracy.
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mothers, so that they were not afraid to become mothers. It emphasized
valuable qualities of mothers, such as patience, ability to focus attention,
negotiation skills or effective communication skills. They are not unique
in working environment however, being essential to achieve effective work,
they are often developed during professional trainings paid by a company.
The campaign pointed to and appreciated natural development of these
skills whileraisingchildren showing essential benefits from being a parent.
Izdebski (2008) noticed that some women found in the campaign a message,
that women not havingchildren can less than mothers, which supports evi-
dence about proper choice of message and transmission tools to a certain
group of recipients.

Social campaigns are mainly aimed at changing personal attitudes to the
so called socially useful ones. However, this process and its effect are very
difficult to measure. Therefore, other goals of social campaigns are more
tangible and countable; for instance, it can be a discussion about a social
problem or making people aware of its existence as well as education and
raising awareness about certain issue. Change of attitudes is usually per-
ceived as long-term effects of campaigns (Izdebski, 2008).

Social campaigns efficiently increase awareness of those who encounter
them (Roberts & Maccoby 1985). Broadening knowledge is relatively simple
to measure as it is declarative with no guarantee that it affects changes in
attitudes and behaviour. Unfortunately, studies show that they are in very
limited range prone to changes under the influence of social campaigns in
mass-media. Polish social campaign 'Whole Poland reads to children' laun-
ched in 2001 and still continued will serve as an example here. The follow-
up studies of campaign's efficiency confirmed that it is well recognized among
Polish (85% in 2006) and influenced awareness of positive effects of loud
reading on emotional and intellectual development of children (45% of
respondents). Change of attitudes was connected with raising a positive atti-
tude towards loud reading to infants (39% of respondents) and to lowering
positive attitude towards watching TV bychildren (22%). However, the cam-
paign's influence on behaviour was mainly connected with encouraging others
to read aloud to their children (27% of respondents) and to increase the
amount of time spent on reading to own children (13%). 50% ofrespondents
did not change their behaviour as a result of the campaign (Ipsos Polska,
2003, 2006). Hence, positive effects of social campaigns, although signifi-
cant, in a largest number concern changes within knowledge, then attitudes
and last but not least, the behavioural patterns.
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Marketing spoleczny w stuzbie kampaniipromujacych
rownouprawnienie kobiet 1 mezczyzn

Pracujace matki sa czesto postrzegane jako mniej kompetentne i mniej
warte promowania i szkolenia, niz bezdzietne kobiety pracujace (Cuddy,
FiskeiGlick, 2004). Z drugiej strony matki, ktore wracaja do pracy, od razu
po porodzie sa postrzegane jako mniej zorientowane na budowanie wiezi
spotecznych, nizmatki, ktére po porodzie zostaja w domu (Bridges i Etaugh,
1995). Co wazne, ten wplyw rodzicielstwa na postrzeganie jako$ci pracy
1 kompetencji spolecznych nie wydaje sie dotyczy¢ pracujacych ojcow.

Dlatego wiele kampanii spolecznych organizowanych w Polsce w ostatnich
latach wycelowanych jest na wzrost pozytywnych postaw wobec matek w pracy,
aw konsekwencji — wzrost liczby pracujacych matek. Takie kampanie sa czesto
wspierane przez unijne programy, dlatego moga mieé zasieg ogélnokrajowy
lub by¢ czeécia szerszych, dlugoterminowych strategii marketingowych.

Na przykltad badania socjologiczne 1 psychologiczne analizujace sytuacje
matek w pracy oraz motywacje zwigazane z zyciem zawodowym stanowily
cze$¢ kampanii,Mama w pracy" (2006, www.mamawpracy.pl). Projekt ,Ela-
styczny Pracownik — Partner Rodzina" (realizowany w latach 2004—2008,
www.eppr.pl) koncentruje sie nabadaniu trudno$ci w godzeniu zycia zawodo-
wego z zyciem rodzinnym. Kampania ,Firma przyjazna mamie" (od 2005 r;
www.firmaprzyjaznamamie.pl) badata przyczyny odraczania decyzji o uro-
dzeniu dziecka i testowala rézne pomysty na zwiekszenie poczucia bezpie-
czehstwa pracujacych matek. Gtéwnym celem projektu ,Rodzic-Pracownik"
byto zwalczanie probleméw na rynku pracy w Polsce przez tworzenieiwdra-
zanie elastycznych form pracy.

Ponadto, wymienione powyzej kampanieiprojekty miaty na celu eduka-
cje (promowanie zaangazowania ojcow w opieke nad dzieémi, tworzenie
ipromowanie elastycznych narzedzi pracy oraz informowanie matek onich,
podnoszenie $wiadomosci pracodawcdéw o korzyséciach ptynacych z zatrud-
niania matek lub zapobieganie przedawnianiu sie kompetencji zawodowych).
Kampania ,Mama moze wiecej" realizowana w 2008 r. zostala skierowana
do pracodawcéw, aby niebalisie zatrudnianiakobiet oraz domatek, aby nie
batly sie macierzynstwa. Podkre§lata ona wazne umiejetnoéci i cechy matek,
takiejak: cierpliwo$é, zdolno§¢ koncentracji uwagi, umiejetno$ci negocjacyjne
oraz umiejetnos$ci skutecznej komunikacji. Nie sg one wyjatkowe w Srodowi-
sku pracy, jednak sg one niezbedne by skutecznie pracowac, dlatego sg czesto
rozwijane w trakcie szkolen zawodowych, organizowaneifinansowane przez
zaklady pracy. Kampania pokazata i docenita naturalny rozwdj tych umie-
jetnoéci podczas wychowywania dzieci. W ten sposéb wskazata na istotne
korzys$ci bycia rodzicem. Izdebski (2008) zauwazyl, ze niektére kobiety
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Identity safe environment - role model and its influence
on perception of counter stereotypical behaviour
1n others

Social campaigns aiming at improving the situation of women in the
public sphere where they are underrepresented (professional environment,
especially on top managerial positions) often use the tool of showing certain
role models. Since the continuous observation of women and men perfor-
ming stereotypical tasks can strengthen the existing stereotypes (Eagly,
Sheffen, 1984), their influence should be less powerful when a new counter
stereotypical role model is activated. Studies presented in the article have
shown that the sole information of the person's sex gives ready answers of
who he or she should be and gives double standards ofjudgment — women's
work can be viewed differently than men's. In our study we decided to link
the two issues — the influence ofthe very observation of role models and the
use ofthe double standard ofjudgment when it comes to analyzing men and
women's work, where they show counter stereotypical behaviour.

It was hypothesized that viewing females in more prominent roles such
as politicians or public figures would increase the judgment of counter ste-
reotypical behaviour of a woman to such an extent that her behaviour will
not be assessed differently than that ofa man. What is more, we anticipated
that the very judgment of the work done by women and men would elicit
differences in participants judgment in favour of men's, following the con-
tent of stereotypes indicating more competence for men.

On the other hand, when the prime would be connected with stereotypical
gender roles then the observed effect would show more favourable assess-
ment of men's work and would give more punishments in their judgments
of women's counter stereotypical behaviour.

Since Ziva Kunda and Kathryn Olsen's (1997) experiment proved that
extreme deviants would trigger no changes in the female stereotype, we
assume that more positive effects in the judgment of women's work would
be visible under the condition that female roles would be primed as less
revolutionary.
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odczytaly te kampaniejako komunikat, ze kobiety nieposiadajace dzieci po-
trafia mniejnizmatki, couznanoza pozytywny efekt kampanii(odwrécenie
mys§lenia o matkach). Jest to dowdd wspierajacy wage odpowiedniego doboru
narzedzi i przekazywanych wiadomosci do okre§lonej grupy odbiorcow.

Kampanie spoteczne sa gtéwnie ukierunkowane na zmiane postaw osobi-
stych na tak zwane postawy spolecznie uzyteczne. Jednak proces ten ijego
skutki sg bardzo trudne do zmierzenia. Dlatego inne cele kampanii spotecz-
nych sg bardziej konkretne i policzalne, np. moze to by¢ dyskusja o proble-
mie spotecznym lub uéwiadomienie ludziom istnienia go, a takze edukacja
oraz podnoszenie §wiadomos$ci na temat niektéorych kwestii. Zmiana postaw
jest najczeéciej traktowana jako dlugoterminowy rezultat kampanii (Izdeb-
ski, 2008). Kampanie spoleczne skutecznie zwiekszajg §wiadomoéé tych,
ktorzy sie z nimi stykaja (Roberts i Maccoby, 1985). Poszerzenie wiedzyjest
stosunkowo proste do zmierzenia, poniewaz ma forme deklaratywna, bez
gwarancjirealnego wplywu na zmiany postaw 1 zachowan.

Niestety, badania pokazuja, ze postawyizachowaniasawbardzoograni-
czonym zakresie podatne na zmiany pod wplywem kampanii spolecznych
w mediach. Polska kampania spoteczna ,,Cata Polska czyta dzieciom" rozpo-
czetaw 2001 r.inadalkontynuowana moze postuzyéjako przyklad. Badania
efektywnosci kampanii potwierdzily, ze jest ona dobrze znana wéréd Polakéw
(85% w 2006 r.) 1 wplyneta na zwiekszenie $wiadomoSci pozytywnego wpltywu
gloénego czytania na rozwdj emocjonalnyiintelektualny dzieci (45% respon-
dentéw). Zmiana postaw polegala na zwiekszeniu pozytywnego nastawienia
do gloénego czytania niemowletom (39% respondentéw) oraz na obnizeniu
pozytywnegonastawienia do ogladania telewizjiprzez dzieci (22%). Jednak
wplyw kampaniina zachowanie zwigzany byl gléwnie z zachecaniem innych
do gtoénego czytania swoim dzieciom (27% respondentéw) oraz zwiekszeniem
iloéci czasu poéwieconego na czytanie wlasnym dzieciom (13%). 50% respon-
dentéw nie zmienilo swojego zachowaniaw wynikukampanii(Ipsos Polska,
2003, 2006). Stad pozytywne efekty kampanii spotecznych, choé¢ znaczace,
w najwiekszym stopniu dotycza zmian w zakresie wiedzy, w nastepnej kolej-
noécipostaw 1w najmniejszym zakresie — wzorcow zachowania.

Srodowisko ,wolne" od wplywu stereotypoéw - nowe role
kobiet 1 wplyw na postrzeganie zachowan sprzecznych
ze stereotypamirodzaju - problem badawczy

Kampanie spoteczne, ktérych celem jest zwiekszenie ro6wnouprawnienia
kobiet i mezczyzn oraz podniesienie szans na zatrudnienie kobiet w sferach
publicznych, w ktérych ich odsetek jest zdecydowanie nizszy anizeli mezczyzn
czesto ukazujg kobiety 1 mezczyzn w nowych rolach — ukazujac kobiety
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Overview of the study

We described some of the social campaigns promoting women and foste-
ring their situation in the labour market. In the view of women's under-
representation in public domains such as politics and top management,
focusing on Alice Eagly's (1984) concept that the very observation of women
in certain roles makes the category of women at public sphere more accessi-
ble, we have conducted a study in which participants were first primed with
three different female roles (female politicians, women in the ngo sector
— visible in media and doing charity and female doing traditionally female
tasks -laundry, cleaning). Afterwards, they were reading arather malicious
review of a book written by a man or a woman (the only difference between
the two reviews was the sex of the author, the content). This review and
the author's words could come across as rather counter stereotypical for
women, due to their communal orientation (Kosakowska, 2008; Kosakow-
ska, 2006; Deaux, Lewis, 1983, 1984; Bakan, 1966). Then the participants
were asked to evaluate the quality of the text using two rating scales in
the form of semantic differential — one assessing the competence and likabi-
lity of the review and the other — the eagerness to read more works of the
authors.

Procedure

The study was conducted in two universities in Gdynia, during anintro-
ductory psychological course. 209 students (107 women and 102 men) pre-
sent in the class (there were 12 study groups) were asked to participate in
the study on "the mechanisms of decision making". The mean age of partici-
pants was 29.

First, the students were randomly shown a series of pictures showing
either women-politicians (extreme counter stereotypical roles), women-
housewives (stereotypical roles), women in NGO sector (prominent but still
nice and counter stereotypical roles) and the control group (no pictures of
women shown). After the picture slide, the discussion was evoked concer-
ning the roles of women in politics (counterstereotypical roles — how impor-
tantitis to raise the number of women in politics) and in the private sphere
in the house and family roles (stereotypical condition — how the women are
important in the private sphere). In the case of promoting the role model in
NGO sector, the group discussed the importance ofthe actions and women's
rolewithinthelocal communities. Afterwards, the participants were asked
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w polityce, kobiety na stanowiskach menedzerskich. W zwiazku z tym, ze
czeste obserwowanie kobiet 1 mezczyzn w stereotypowych rolach wzmacnia
istniejacy podzial na role typowo kobiece 1 meskie (Eagly i Sheffen, 1984),
wplyw stereotypéw na procesy postrzegania powinien by¢ mniejszy w momencie
aktywizacji niestereotypowych kategorii zwiazanych z kobiecoécig 1 meskoscia.

Badaniaprzedstawione w artykule wskazuja, zenawet samainformacja
o plci osoby daje gotowa wskazéwke na temat tego, jakie cechy dana osoba
powinna posiadaé¢itym samym stanowi zrédto zmiennych standardéw oceny
(Biernat, Manis, 1994) — praca kobiet moze by¢ inaczej oceniona, anizeli
praca mezczyzn. W prezentowanych badaniach zostalty polaczone dwie kwe-
stie 1 postawiono nastepujacy problem badawczy —wjaki sposéb wplyw ak-
tywizacjinowych rél kobiet wplywa na ocene tej samej pracy w wykonaniu
kobiety 1 mezczyzny.

Spodziewalyémy sie, ze samo zachowanie kobiece 1 meskie bedzie inaczej
postrzegane i oceniane na korzy$§¢é mezczyzn, w zwiazku z treécig stereotypu
przypisujacego wiecej kompetencji mezczyznom. Postawiono hipoteze, ze
aktywizacja stereotypowej roli kobiety spowoduje, iz zachowanie meskie
bedzie oceniane bardziej korzystnie, natomiast niestereotypowe zachowanie
ukobiety bedzie postrzegane bardziej negatywnie. Jednak z drugiej strony
zalozylySmy, ze aktywizacja roli kobiet w bardziej znaczacych rolach, takich
jak polityczkiczy osoby publicznej sprawi, ze ocena niestereotypowego zachowa-
nia u kobiet wzro$nie do tego stopnia, ze nie zostanie zaobserwowany efekt
stosowania zmiennych standardéw oceny kobiecego 1 meskiego zachowania.

Ziva Kunda i Kathryn Olsen (1997) w swoich badaniach udowodnity,
ze zachowania skrajnie niestereotypowe nie powoduja zmiany stereotypu.
Zaktadamy, iz aktywizacja mniej rewolucyjnych rol kobiecych spowoduje,
ze ocena kobiecych niestereotypowych zachowan bedzie bardziej widoczna
nizw momencie aktywizacjiskrajnie niestereotypowych zachowan.

Opis badania

W prezentowanym artykule przedstawitlySmy kilka kampanii spotecznych
promujacych kobiety 1 majacych na celu polepszenie ich sytuacjina rynku
pracy. W zwigzku z tym, iz liczba kobiet w sferach publicznych, takichjak
polityka czy wyzsza kadra menedzerskajest niewielka, zatozytySémy, ze sama
aktywizacja kobiet w okreélonych rolach moze mieé¢ wplyw na procesy oce-
niania. Przeprowadzono badania, w ktérych Uczestnikom i Uczestniczkom
badania zaktywizowano trzy rézne role kobiet (kobiety polityczki (1), kobiety
w sektorze pozarzadowym (widoczne w mediach 1 zajmujace sie dziatalno-
§cig charytatywna) (2) ikobiety w rolach tradycyjnych (zajmujacych sie pra-
niem 1 sprzataniem) (3).
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to read an extract from the review of an unknown book: which contained
rather negative remarks about the author's talent and the work itself,
describingit as "arather petty attempt ofcreatingliterature". Afterreading
the review, the reader assessed the quality ofthe review (semantic differen-
tial on a scale from 1-9, e.g., I consider this review to be a decent piece of
work/rather chaotic — Cronbach's alpha = 0.7); and how much the person
liked the review (questions: I like/do not like the review, I think it is pretty
malicious/pleasant for the authors, interesting/uninteresting — Cronbach's
alpha = 0.75). The last question concerned their willingness to read more
reviews by this author.

At the end of the study the students were debriefed and asked if they
were able to recognize the aim of the study — none of them admitted that.
The class was continued with the discussion on phenomena such as stereo-
type threat or backlash effects to make students more aware ofthe effects of
stereotypization of gender roles. The experimental procedure is presented
in table 1.

Table 1
Overview of the experimental procedure
Experimental Experimental Experimental
condition condition condition
1 2 3 CONTROL
NDITION
WOMEN WOMEN WOMEN co 0
IN POLITICS IN FAMILY INNGO
ROLES SECTOR
negative negative negative negative negative negative | negative | negative
review review review review review review review review
by a man |byawoman| by a man |byawoman| by a man |byawoman | by a man |byawoman

We used a mixture of different rather malicious reviews found in Gazeta Wyborcza, the
adjectives used constituted a rather malicious and negative review of somebody else's work.
We thank dr Marta Lockiewicz who helped us in formulating the review.
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Nastepnie osoby badane zostaly losowo poproszone o przeczytanie tej sa-
mej doéc ztosliwej recenzji ksigzki napisanej przez mezczyzne i przez kobiete.
Treéé recenzjiw przypadku kobiet stanowi przyklad niestereotypowego za-
chowaniakobiety, sprzecznego z ogélnym stereotypem kobiety, jakolagodne;j
1wspierajacej (Kosakowska, 2006, 2008; Deaux, Lewis, 1984, Bakan, 1966).
Osoby badane ocenialy jako§é prezentowanej recenzji na skali dyferencjatu
semantycznego okre§lajacego poziom rzetelnoéci ijakoS§ci recenzji, stopnia,
wjakim danarecenzja sie im podoba orazcheciprzeczytaniainnychrecenzji
tego samego autora/autorki.

Procedura badania

Badanie zostato przeprowadzone na dwoéch uczelniach wyzszych w Gdyni,
podczas zaje¢ z Wprowadzenia do psychologii. 209 studentéw (107 kobiet
1 102 mezczyzn) bioracych udziat w zajeciach (12 grup) zostalo poproszonych
o udziat w badaniu na temat ,,mechanizméw podejmowania decyzji". Srednia
wieku uczestnikéw i uczestniczek wynosita 29 lat.

Najpierw studentom losowo pokazano serie zdjeé przedstawiajacych:
kobiety-polityczki (role skrajnie niestereotypowe), kobiety w roli gospodyn
domowych (role tradycyjne, stereotypowe), stynne kobiety z sektora organi-
zacji pozarzadowych (widoczne, wplywowe, ale zajmujace sie dzialalnoscig
charytatywna). W grupie kontrolnej nie dokonywano aktywizacji. Po pre-
zentacjislajdéw nastepowala kierowana 5 minutowa dyskusja natemat rél
kobiet 1) w polityce: (jak wazne jest zwiekszenie liczby kobiet w polityce),
2) w sferze prywatnej (Jak kobiety sq wazne w sferze rodzinnej). W przypadku
roli kobiet w sektorze organizacji pozarzadowych (3) omawiano znaczenie
takich dzialan i roli kobiet w spotecznoéci lokalnej. Nastepnie uczestnicy
zostali poproszeni o przeczytanie recenzji ksigzki zwierajacej raczej nega-
tywne uwagina temat talentu autora/autorki, a sama ksiazke opisujaca
jako ,raczej drobng acz nieudana proba stworzenialiteratury":. Po przeczy-
taniu recenzji czytelnicy ocenialijej jako$é (skala dyferencjalu semantycz-
nego od 1-9: np. uwazam te recenzje za rzetelna-nierzetelna/staba-mocng
pod wzgledem jezykowym-alfa Cronbacha = 0,7) 1 wjakim stopniu podoba
im sie tarecenzja (np. uwazam, ze jestciekawa/nieciekawa, przyjemna/nie-
przyjemna dla autora/autorki— alfa Cronbacha = 0,75). Na koniec uczestni-
cy 1 uczestniczki okreslali swoja cheé przeczytania innych recenzji tego sa-
mego autora/autorki (skala od 1 do 9). Na koniec badania studenci zostali

Do stworzenia fikcyjnej recenzji uzyliémy sformulowan z r6znych recenzji internetowych.
Autorkitekstu dziekuja dr Marcie Lockiewicz za pomoc w jej stworzeniu.
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The results

Results were submitted to a 4 (females in politics vs. females in ngo sector
vs. females in family roles vs. control condition) x 2 (sex of a reviewer) x 2
(participant's sex) MANOVA, whichshowed the interaction of author's sex
and the type of female role activation (F(10.374)=5.301, p<0.001.

In conditions no effects were observed — men and women's reviews were
equally considered to be competent and liked by the participants. However,
interesting results were observed in the condition were participants were
primed with stereotypicality by seeing women in stereotypical roles — here,
the woman's review was liked less than the man's and what is more, the
judgments of the woman's review were lower than in the other groups (p<0.01,
Tukey's test of multiple comparisons F(1.126)=8.075 in likability of the
review and F(1.126)=9.262) — the eagerness to read other reviews by the
author). The likeability of the review was ranked as M=2.22 (SD=0.98) for
the woman's work in female stereotype prime and the eagerness to read
female author's review was M=2 (SD=1.1), whereas man's was M=5.3
(SD=1.2) for the likability of the review and M= 6.4 (SD=1.2) (likability:
F(1.55)=27.102, p<0.001 and the eagerness to read the author's work:
F(1.55)=12.280, p<0.001.) In the assessment of the competence of the review
no differences were observed between the groups in the four conditions. The
summary of the mean scores within the judgment (significant differences)
of women in the 4 conditions is presented in table 2.

Table 2
Experimental Likability Eagerness
condition to read
the au thor's work
M SD M SD
Womeninpoliticsprime 3.84 14 3.69 1.2
quenin NGO sector 4.06 1.2 4.34 1.2
prime
quen infamilyroles 2.99 0.98 2.0 11
prime
Control group 3.8 1.2 3.78 1.1

What is more, the main effect of the sex of the reviewer was observed
(F(5.186)=6.593, p < 0.0001). Generally, women assessed the authors more
positivelythan meninboth likeability and competence dimensions and they
were more eager than men to read more pieces of work by the author.
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zapytani o cele badania, przedstawiono im cel eksperymentu, a nastepnie
kontynuowano dyskusje na temat zagrozenia stereotypem iefektéw odwetu
by studenci byli bardziej éwiadomi konsekwencji istnienia stereotypow plcio-
wych. Procedure eksperymentalna przedstawiono w tabeli 1.

Tabela. 1
Opis procedury eksperymentalnej

Warunek Warunek Warunek
eksperymentalny | eksperymentalny | eksperymentalny
1 2 3 GRUPA
AKTYWIZACJA AKTYWIZACJA AKTYWIZACJA KONTROLNA
POLITYCZKI KOBIETY KOBIETY
W TRADCYJNYCH W SEKTORZE
ROLACH POZARZADOWYM

negatywna | negatywna | negatywna | negatywna | negatywna | negatywna |negatywna | negatywna
recenzja recenzja recenzja recenzja recenzja recenzja | recenzja | recenzja
autora autorki autora autorki autora autorki autora autorki

Wyniki

Wyniki zostaly poddane analizie za pomoca wieloczynnikowej ANOVY
(MANOVA). 4 (kobiety w polityce vs kobiety w sektorze vs kobiety w rolach
rodzinnych vs grupakontrolna) x 2 (pte¢ autora recenzji) x 2 (ple¢ uczestni-
ka) dla oceny jakoéci recenzji (rzetelno$é recenzji i stopien, wjakim podoba
sie czytelnikowi) oraz checi przeczytania kolejnych recenzji autora/autorki.
Analiza wskazala na istnienie efektu interakcji zmiennych pteé¢ autora
recenzjioraz typuaktywizacji(F (10374) =5.301, p<0,001.

W celu analizy efektéw prostych uzyskanych osobno dla bohateréw w ro-
lach zgodnych 1 niezgodnych z plcia przeprowadzono test por6wnan wielo-
krotnych Tukey'a. W trzech warunkach eksperymentalnych nie stwierdzono
istotnych efektéw — recenzja autorstwa kobiety i mezczyzny byta podobnie
oceniana, zaréwno przez kobiety 1 mezczyzn. Jednak interesujace wyniki
obserwowano w warunku, w ktorym uczestniczkom i uczestnikom aktywi-
zowano stereotypowe role kobiet — w tym przypadku osobom badanym
recenzja autorstwa kobiety zdecydowanie mniej sie podobala niz recenzja
autorstwa mezczyzny i wykazywali mniejszgq cheé przeczytania innych
prac autorki anizeli autora. Co wiecej ocena byta nizsza niz w pozostatych
trzech warunkach, (p <0,01, test poréwnan wielokrotnych Tukey'a, F (1,126)
= 8,075 (stopien, w jakim dana recenzja sie podobata osobom badanym)
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Discussion

In the view of the above-mentioned results, we can conclude that the
very observation of women in more prominent roles did not influence the
perception of their counterstereotypical behaviour. However, when indivi-
duals were primed with female stereotype, then the judgement of females
in counterstereotypicalcounter stereotypical behaviour (which was in our
case writing a negative and malicious review, being very critical of others)
becomes more strict — "women should be wonderful" (Eagly, Mladinic, 1994)
according to the stereotype; hence, if they become more critical, they lose
the admired and proscriptive element of their feminity and as a result, they
lose in the judgment of their work.

What is interesting, no such structure was visible when the participants
were primed with both female category as being politician or being promi-
nent in the NGO sector or in the control group. This indicates, that making
the other models of women can remain unnoticed, but when strengthening
the typical stereotype, this can eventually bring about different standards
of assessment of female's work. Hence, the stereotype priming can have
ominous effect of the targeted individual's work.

Finally, in the control condition the effect of primacy of man's critical
essay over woman's was not visible, which could slightly prove that the
effects from classical Phillip Goldberg's paradigm are no longer visible.
However being a malicious female reviewer is not viewed positively when
the individuals are primed with stereotypicality.

The experiment should be repeated with regard to men crossing gender
barriers to see if similar effects of role models would be visible on assessing
men's counter stereotypical behaviour and not only women's.

Gender equality campaigners and TV-commercial creators should bear
in mind that the sole picturing of women in traditional roles strengthens
the stereotypes and brings about shifting standards when women cross
gender barriers — the behaviour which is analyzed with the gender label
as a frame of reference is viewed more negatively when traditional role
models and being presented.

Therefore, social campaigns need to be carefully planned, expressive,
distinct and their message perfectly pointed at definite group of recipients
(Aronson, 1990). The key to a change of social attitudes and behaviour
seems not to be social advertisement itself but carefully planned marke-
ting strategy. The results of a study conducted by Natasza Kosakowska-
Berezecka and Paulina Petrus (2010) constitute a vivid illustration of this
conclusion. They revealed very low level of knowledge about discrimination
among Polish students who took part in the study. None of 200 participants
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1F (1,126) = 9,262) —cheé do czytania innych recenzji autora/autorki). Ogélna
ocena stopnia, wjakim recenzja autorstwa kobiety zostata oceniona na M = 2,22
(SD = 0,98) i che¢ do przeczytania innych prac autorki M = 2 (SD = 1,1),
natomiast dlarecenzjiautorstwa mezczyzny odpowiednio M =5,3 (SD = 1,2)
1M =64 (SD = 1,2) (stopien podobania sie recenzji: F (1,55) = 27.102,
p <0,001 i cheé¢ przeczytania innych prac: F (1,55) = 12.280, p <0,001).
W ocenie rzetelnoéci przeczytanej recenzji nie zaobserwowano réznic miedzy
grupami we wszystkich czterech warunkach.

Podsumowanie érednich wynikéw w ocenie recenzji autorstwa kobiet
(istotne réznice) w czterech warunkach zostalo przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2
Warunek Podoba/ Cheéprzeczytania
eksperymentalny nie podoba misie innych recenzji
(skala 1-9) autorki (1-9)
M SD M SD

Aktywizacja

kobiety-polityczki 3,84 14 3,69 1,2
Aktywizacja kobiety

w sektorze 4,06 1,2 4.34 1,2
pozarzadowym

Aktywizacja kobiety

w rolach tradycyjnych 2,22 0,98 2,0 L1
Grupa kontrolna 3,8 1,2 3,78 1,1

Co wiecej] w wynikach zaobserwowano efekt gtéwny plci recenzenta
(F (5,186) =6.593, p <0,0001). Generalnie kobiety oceniaty autoréwiautorki
recenzjibardziej korzystnie niz mezczyzniibyly bardziej chetne do przeczy-
tania innych prac autora/autorki recenzji.

Dyskusja

W $wietle powyzszych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze sama aktywizacja
kategoriispotecznej, jaka stanowia kobiety wnowych, znaczacych rolach nie
wplyneta na postrzeganie ich niestereotypowego zachowania. Jednak gdy
uczestnikom pokazywano zdjecia kobiet w stereotypowych rolach, zachowa-
nie niezgodne ze stereotypem (negatywnaikrytyczna recenzja ksigzki) byto
bardziej negatywnie oceniane, co potwierdza efekt ,kobiety sa wspaniate",
aracze] powinny takie by¢ (Eagly, Mladinic, 1994). Jezeli kobieta staje sie
krytyczna wobec innych, wowczas moze straci¢ w ocenach spolecznych.
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was able to give definition of a 'glass ceiling' and 'parity'. What is more, 88%
of them were not able to give any example of a social campaign related to
equality (although 70% of the participants claimed that social campaigns
are necessary and valuable). Only 12% of the participants stated that they
were familiar with social equality campaigns, however, not all of them were
able to give a proper example of a campaign. The campaigns familiar to
those 12% of the participants mostly concerned the handicapped and wor-
king mothers. The study shows that social campaigns in Poland seem not
to be well recognized, at least by young people living in a large city.
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Co ciekawe, taki efekt nie byl widoczny, gdy uczestnikom i uczestniczkom
aktywizowanoinne role kobiece (np. polityczki) czy w grupie kontrolnej, co
by¢ moze oznacza, ze inne modele kobieco$ci moga pozostaé niezauwazone,
ale gdy wzmocnieniu ulega stereotyp kobieco$ci, to podwdjne standardy oceny
w przypadku kobiet 1 mezczyzn staja sie widoczne. W zwigzku z tym sama
aktywizacja stereotypéw moze mie¢ szkodliwy wplyw na postrzeganie kobiet
1 mezczyzn w niestereotypowych rolach.

Wwarunkukontrolnym réwniez nie zauwazono efektu obecnego w kla-
sycznym juz paradygmacie Philipa Goldberga (1968) —recenzja autorstwa
kobiety nie byta bardziej krytycznie oceniana przez osoby badane, anizeli
recenzja autorstwa mezczyzny. Oczywiécie badanie warto powtdrzyé w od-
niesieniu do mezczyzn przekraczajacych bariery plci, w celu sprawdzenia,
czy podobne efekty bylyby widoczne w ocenie niestereotypowego zachowa-
nia mezczyzn. Uzyskany wynik moze §wiadczyé o tym, ze rozszerzaja sie
granice stereotypoéw dla kobiet.

Twoércy kampaniina rzecz rownouprawnieniaiautorzy reklam powinni
pamietaé o tym, ze nawet ukazywanie kobiet w tradycyjnych rolach wzmac-
nia stereotypizacje i przyczynia sie doistnienia zmiennych standardow oceny
kobiet 1 mezczyzn, szczegdlnie w momencie, gdy przetamuja oni powszech-
nie podzielane nakazy i zakazy rodzajowe — barier pici. Zachowanie, ktore
jest analizowane przez pryzmat plcijest postrzegane bardziej negatywnie,
gdy aktywizuje sie tradycyjne wzorce zachowan.

Dlatego kampanie spoteczne musza by¢ starannie zaplanowane, by w spo-
séb wyrazisty adresowaé swoja tre§¢ do adresatéw (Aronson, 1990). Kluczem
do zmiany postaw i zachowan spolecznych nie wydaje sie by¢ sama reklama
spoleczna, ale starannie zaplanowana strategia marketingowa. Zywym
obrazem tego wniosku sa wyniki badan przeprowadzonych przez Natasze
Kosakowska-Berezecka 1 Pauline Petrus (2010). Wykazaly one bardzo niski
poziom wiedzy na temat dyskryminacji wéréd badanych studentéw. Zadna
z 200 badanych 0s6b nie byta w stanie podaé definicji,szklanego sufitu" czy
,rownoséci ptci". Co wiecej, 88% z nich nie podato zadnych przyktadéw kam-
panii spolecznej zwiazanych z réwnoscia (chociaz 70% uczestnikéw twier-
dzito, ze kampanie spoleczne sg niezbedne i cenne). Jedynie 12% uczestni-
kow stwierdzito, ze sa zaznajomieniz kampaniami spotecznymi zwigzanymi
z rbwnouprawnieniem, jednak nie wszyscy onibyliw stanie poda¢ konkretny
przyktad takiej kampanii. Kampanie znane dotyczyly przede wszystkim oséb
niepelnosprawnych oraz pracujacych matek. Prezentowane badanie w pew-
nym sensie pokazuje, ze kampanie spoleczne w Polsce nie wydaja sie by¢é
dobrze rozpoznawanym produktem przez studentéw.
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Physical activity among other
health-related behaviors of managers

ABSTRACT

Stress issue and the problem stres response occurence is taken up in
many studies concerning various social groups and situational context.
Eustress and distress occurrence are also related to managers'job. Type of
stress response related to job is connected with many components, i.e. per-
sonality factors, social support, time length in which stress situation lasts.
In our research we have focused on life style and healthy behaviors. In order
to learn the role of physical activity among other health-related behaviors,
we studied a group of managers (N = 118) aged between 22 and 62 years
(M= 35.5, SD = 10.0). In our research we have analyzed the level of health-
related behaviors, the percentage ofthe actual and desired BMI and evalu-
ation design, measures to improve appearance, health evaluation and phy-
sical condition, as well as actions to improve health and fitness. The group
of people in research was also asked about type of sport and recreation and
the weekly number of hours spent on recreation. Research results were
analyzed according to classification into meneger's gender.

Introduction

The nature of a modern manager'sjob is associated with prolonged stress.
Of course, not every stressor, i.e. an inducer of a stress response, has imme-
diate negative consequences. Selye (1978) argues that to say ,someone is
under stress" is meaningless, as without the stimulating effect of tension
people would not have any motivation to act. In a colloquial sense the term
'stress' has a strictly negative connotation. It is often identified with diffi-
cult situations, effort, fatigue, sometimes with suffering, pain and feelings
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Aktywnos¢ fizyczna wérod innych
zachowan zdrowotnych menedzerow

ABSTRAKT

Pojecie stresu 1 problematyka wystepowania rekcji stresowej podejmo-
wanajestwlicznych badaniach dotyczacych réznorodnych grup spotecznych
1 kontekstéw sytuacyjnych. Wystepowanie eustresu i dystresu nieoderwal-
nie zwiazane sa réwniez z praca menedzeréw. Rodzaj reakcji na stres zwig-
zany z wykonywana pracg zalezy od wielu czynnikéw, m.in. dyspozycji oso-
bowoéciowych, wsparcia spolecznego, czasu trwania sytuacji stresowej.
W prezentowanych badaniach skupiono siejednak nastyluzyciaizachowa-
niach zdrowotnych. W celu poznaniaroliaktywno$cifizycznej wérédinnych
zachowan zdrowotnych zbadano grupe menedzeréw (N = 118) w wieku od
22. do 62. lat (M= 35,5; SD = 10,0). W badaniach analizowano poziom posz-
czegblnych zachowan zdrowotnych, procentowy rozktad aktualnegoiupra-
gnionego BM1 oraz ocene wygladu, dzialania na rzecz poprawy wygladu, ocene
zdrowiaikondycjifizycznej, dzialania na rzecz poprawy zdrowia i kondycji
fizycznej. Osoby badane wypowiadaty sie réwniez na temat wybranego typu
aktywno$ci sportowo-rekreacyjnejitygodniowejliczby godzin poéwiecanych
narekreacje. Wynikibadan rozpatrywano z podzialem na pte¢ menedzerow.

Wprowadzenie

Charakter pracy wspoétczesnego menadzera sprawia, iz ta grupa zawodowa
bardzo czesto narazona jest na dziatanie dlugotrwatego stresu. OczywiScie
nie kazdy stresor, czyliczynnik wywolujacy reakcje stresowa, odrazu wywo-
huje negatywne dla zdrowia konsekwencje. Selye (1978) uwaza, ze sformuto-
wanie: ,ktoéjest pod wplywem stresu" niczego tak naprawde nam nie mowi.
Bez wystepowania pewnego rodzaju napiecia, ktére dziala na nas pobudzajaco,
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of hopelessness (Pelletier, 1981). However, it needs to be remembered that
stress can also trigger positive reactions and have desirable effects on the
human body (Nelson and Simmons, 2003). In order to distinguish different
impacts of stress, Selye (1974) introduced the concept of eustress to highlight
its positive role in our lives, as a factor motivating efforts and achievements
in life, and distress that refers to negative consequences caused by stress
which can lead to illness. In this context, it is interesting to learn about the
concept of constructive stresses by Jarosz (1975), in which some events (even
those with an immediately negative perception) may contribute to positive
change and development. An example of this type of situation is the period
of adolescence, associated with changes in various spheres of human life
(e.g., physiological, cognitive, social, emotional). Passing through this tur-
bulent period leads to the formation of mechanisms of social adaptation, of
tackling crises and of the new stage of development (Erikson, 1968). Another
example indicating the long-term positive effects of stress are different types
of examinations, tests or sport competitions. These events may be associa-
ted with the negative symptoms of stress at the time oftheir occurrence, but
it is those that usually help motivate an individual to learn and progress.
The results of tests may become feedback on the current level of knowledge
or skills, enabling an individual to move to a higher level of education, further
learning or reaching a higher category in sports. Some contemporary resear-
chers (Folkman and Moskowitz, 2000) also emphasize the positive benefits
of stress, such as the transformation of personality and personal develop-
ment, and postulate the need to change terminology and interpretation of
a stressful situation to be seen not as a 'threat' but a 'challenge'.

Another positive aspect of stress in life is physical recreation. Physical
activity is related to energy expenditure, which depends on the intensity,
duration and weight of an individual. One ofits functions is the adaptation
to stimuli and physical and social environment (Woynarowska, 2008). Any
physical activity changes the requirements for an individual and is associa-
ted with the necessity of adaptation. Exposing the body to stressful stimuli
(in training) makes it possible for our muscles to grow (e.g. at the gym) or
improve the function of the cardiovascular system (e.g. during jogging)
(Sheridan & Radmacher, 1998), as the human body gradually adapts to
situational demands.

It seems important to find a line between eustress and distress, and how
these two types of stress affect the efficiency of an individual. The relation-
ship between arousal — stress and performance is well illustrated by the
Yerkes-Dodson law (1908). Its first assumption dictates that with the in-
creasing intensity of the arousal, performance also increases up to a certain
critical level, and then begins to deteriorate, until complete disorganization
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nie mielibyémy przeciez motywacji do dzialania. Niestetyjednak w potocz-
nym rozumieniu termin ,stres" kojarzy sie ze zjawiskiem negatywnym. Czesto
jest on utozsamiany z trudng sytuacja, wysitkiem, przemeczeniem, czasami
nawet z cierpieniem, bdélem i poczuciem braku nadziei (Pelletier, 1981). Z dru-
giej strony nalezy pamietaé o tym, ze stres moze wywotywacé rowniez pozy-
tywne reakcje 1 wplywaé na nasz organizm korzystnie (Nelson i Simmons,
2003). W celu rozréznienia sposobu, jakiwywiera stres na organizm Selye
(1974) wprowadzit dwa pojecia: eustres (aby podkreéli¢ pozytywne znacze-
nie stresu w naszym zyciu, jako czynnika motywujacego do wysiltku 1 osia-
gnieé zyciowych) oraz dystres (odnosi sie do negatywnych konsekwencji spo-
wodowanych stresem, ktére moga prowadzié¢ do choroby). Ciekawa w tym
kontekécie wydaje sie koncepcja streséw konstruktywnych Jarosza (1975),
zgodnie z ktéra niektére wydarzenia (nawet o natychmiastowym zabarwie-
niunegatywnym) moga przyczynia¢ sie do pozytywnych zmian rozwojowych.
Przyktadem tego typu sytuacjijest okres dorastania, ktéry zwiazany jest ze
zmianamiw réznych sferach zycia cztowieka (np. fizjologicznej, poznawczej,
spotecznej, emocjonalnej). PrzejScie przez ten burzliwy czas prowadzi do
uksztattowania mechanizméw funkcjonowania cztowieka w spoleczenstwie,
przezwyciezenia kryzysu irozpoczecia nowego etapu rozwojowego (Erikson,
1968). Innym przyktadem wskazujacym na pozytywne efekty dziatania stre-
suw dluzsze] perspektywie czasowej sa réznego rodzaju egzaminy i spraw-
dziany lub zawody sportowe. Zdarzenia te moga wiazacé sie z negatywnymi
symptomami stresu w chwiliich wystepowania, jednak to wtaénie one mo-
tywuja jednostke do dalszego rozwoju. Otrzymane wynikimoga byé¢ bowiem
informacja zwrotng o dotychczasowym poziomie wiedzy lub sprawnoéci, co
umozliwijednostce przejécie na wyzszy poziom edukacji, zdobywania wiedzy
lub uzyskanie wyzszej kategorii sportowej. Rowniez wspoétczeéni naukowcy
(Folkman iMoskowitz, 2000) bardziej doceniaja pozytywne korzy$ci stresu,
takie jak przeksztalcanie sie osobowos$ci 1 rozw06j osobisty oraz akcentuja
zmiane nazewnictwa i interpretacji sytuacji stresujacej z zagrozenia na
wyzwanie.

Innym pozytywnym aspektem wystepowania stresu w zyciu czlowieka
jestrekreacjaruchowa. Aktywno$é fizyczna zwigzana jest wydatkowaniem
energii, ktory zalezy od intensywno$ci, czasu trwania i masy jednostki.
Natomiastjedna z funkcji aktywnoéci fizycznej jest adaptacjajednostki do
bodzcow 1 §rodowiska fizycznego i1 spotecznego (Wojnarowska, 2008). Widzimy
zatem, ze wprowadzenie jakiejkolwiek aktywnos§ci ruchowej zmienia wyma-
gania w stosunku do funkcjonowania jednostki i wigze sie z konieczno§cig,
jej przystosowania. Wystawiajac zatem organizm na bodZce stresujace (tre-
ningowe) umozliwiamy wzmocnienie mieéni, np. na silownilub usprawnienie
dziatania uktadu sercowo-naczyniowego, np. podczas joggingu (Sheridan
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(Fig. 1). The second assumption stipulates that the critical threshold of
arousal for difficult tasks is lower than for easy ones (Fig. 2).
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Figure 1. First Yerkes-Dodson Law.

Difficult tasks

good Easy tasks

Q

2

o

£

<

:h)

j= 1
bad

low arousal high

Figure 2. Second Yerkes-Dodson Law.
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i Radmacher, 1998), gdyzjednostka stopniowo dostosowuje sie¢ do wymagan
sytuacyjnych i dzigki temu nastepuje jej hartowanie.

Waznym elementem wydaje si¢ zatem odnalezienie granicy pomiedzy
eustresem a dystresem. Istotne jest rowniez, jak te dwa rodzaje stresu wply-
waja na efektywnos$¢ dzialaniajednostki. Zwigzek pomiedzy pobudzeniem -
stresem a efektywnoscia dzialania dobrze obrazuja prawa Yerkesa-Dodsona
(1908). Pierwsze twierdzenie zaklada, ze w miare wzrostu intensywnos$ci
pobudzenia czynno$¢ wykonywanajest do okreSlonego poziomu krytycznego
coraz lepiej, po czym zaczyna pogarszaé sie¢ az do calkowitej dezorganizacji
(rys. 1). Drugie natomiast méwi o tym, ze prog krytyczny pobudzenia jest
nizszy dlazadan trudnych niz dlatatwych (rys. 2).

Zadania $rednio trudne
Dobre
L
g
%
eustres dystres
Zle
Niskie pobudzenie Wysokie
Rysunek 1.1 Prawo Yerkesa-Dodsona.
Zadania trudne
Dobre Zadania latwe
2
g
S
~
>
£
Zic
Niskie pobudzenie Wysokie

Rysunek 2. 11 Prawo Yerkesa-Dodsona.
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Today's managers often operate in situations in which they are exposed
to the long-term effects of stressful factors. Overwork, workingto tight dead-
lines, speaking in public, and above all, the tensions associated with mana-
ging teams of people, all make stress-management the basic professional
skill in this group. Lack of this skill may lead to a number of somatic and
psychological consequences (Mohr and Wolfram, 2010). Managers often suf-
fer from stress-related sleeping problems, back pain, overweight, higher blood
pressure, boredom, over-eating, headaches and stomach aches, teeth grin-
ding and fatigue (Maki, Moore, and Grunberg, 2005).

Healthy lifestyles may help prevent the weakened resistance and the
occurrence of adverse consequences associated with the burden on the ma-
nager's psyche. Lalonde (1974) noted that this is the most crucial element
that determines the health of an individual and identified four groups of
health factors, health Gelds. Beside lifestyle, to which he included a model
of consumption, employment, health and professional risk factors, and the
manner of reaction, he also enlisted biological factors (i.e. genetic or inborn
characteristics, growing, aging and the complex system of self-regulation),
environmental factors (social, physical and mental), and health care organi-
zation (prevention, health promotion, treatment and rehabilitation) (Jacen-
nik, 2008). So how can we define a healthy lifestyle? In literature, dealing
with relationships between lifestyle and health, we encounter terms such as
"lifestyle conducive to health" and "healthy lifestyle" (Woynarowska, 2008).
Ostrowska (1999, p. 27) presented two definitions ofhealthy lifestyles and
respective behavioral patterns. In the first definition (Cockerham, 1995),
healthy lifestyles are collective patterns of health related behavior based on
choices from options available to people according to their life chances. The
second definition (Abel, 1991) says a healthy lifestyle includes not only pat-
terns of health-related behavior, but also values and attitudes represented
by people in response to the conditions of their social, cultural and econo-
mic environment. These definitions suggest that people, who lead a healthy
lifestyle, undertake a conscious activity in order to increase their health
potential and eliminate behaviors that may have a negative impact on them
(Woynarowska, 2008).

In this paper we focus on health-related behaviors in a group of professio-
nal managers, especially physical activity, the most popular element of
a healthy lifestyle in this group. In addition, studies indicate an unquestio-
nable positive effect of physical activity — it increases resistance to stress
and prevents the occurrence ofits adverse effects (Nabetani and Tokunaga,
2001; Salmon, 2000).

Currently, stress management is an important element in the practical
education of managers. Effective knowledge of stress management increases
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Wspbélezeéni menedzerowie czesto dziataja w sytuacjach, gdzie ich orga-
nizm wystawiony jest na dlugoterminowe dziatanie czynnikéw stresujacych.
Przepracowanie, koniecznoé¢ dotrzymywania termindéw, wystapienia publicz-
ne, a przede wszystkim napiecia zwiazane z samym zarzadzaniem zespolem
ludzkim, powoduja, ze sposoby radzenia sobie ze stresem musza staé sie
jedna z podstawowych umiejetnosci zawodowych w tej grupie. Brak tych
umiejetnoséci moze doprowadzi¢ do wystapienia wielu somatycznych 1 psy-
chologicznych negatywnych nastepstw (Mohr i Wolfram, 2010). Badania
wskazuja, ze w wyniku stresu menedzerowie cierpig m.in. na problemy ze
snem, béle plecéw, problemy z nadwaga, wyzsze ci$nienie krwi, jedzenie dla
ztagodzenia nudy, bdle gtowy i zoladka, zgrzytanie zebami, poczucie zmecze-
nia (Maki, MooreiGrunberg, 2005).

Czynnikiem chroniacym przed ostabieniem odpornoéci oraz wystapieniem
przykrych konsekwencji z powodu obcigazenia psychiki moze by¢ zdrowy styl
zycia. Lalonde (1974) zauwazyl, ze jest to element, ktéry w najwyzszym
wymiarze warunkuje zdrowie jednostki. W swoim raporcie wyodrebnit on
cztery grupy czynnikéw, czyli pola zdrowia. Obok stylu Zycia, do ktérego za-
liczyl wzér konsumpcji, zatrudnienie, czynniki ryzyka zdrowotnego i zawo-
dowego oraz sposéb reakcji, wymienia réwniez czynniki biologiczne (czyli
cechy genetyczne 1 wrodzone, dojrzewanie, starzenie sie 1 zlozony system
regulacji wewnetrznej), czynniki Srodowiskowe (spoleczne, fizyczne i psy-
chiczne), a takze system organizacji opieki zdrowotnej (prewencja, promocja
zdrowia, leczenie i rehabilitacja) (Jacennik, 2008). Jak zatem mozemy zdefi-
niowaé zdrowy styl zycia? Zajmujac sie rozpatrywaniem zaleznoéci pomie-
dzy stylem zycia a zdrowiem mozemy spotkaé takie terminy, jak styl Zycia
sprzyjajacy (lub zagrazajqcy) zdrowiu lub prozdrowotny styl Zycia (Woyna-
rowska, 2008). Ostrowska (1999, s. 27) przedstawita dwie definicje zdrowe-
go stylu zycia oraz wzoréw zachowan wchodzacych w jego sktad. Pierwsza
definicja (Cockerham, 1995) méwi, ze sgq to wzory sSwiadomych zachowar
zwiqzanych ze zdrowiem, bedqcych efektem wyboréw dokonywanych przez
ludzi na podstawie dostepnych, determinowanych ich sytuacjq zyciowq al-
ternatyw. Natomiast druga (Abel, 1991) méwi, ze nie tylko wzory zachowar
zwiqzanych ze zdrowiem, ale takze wartosci i postawy reprezentowane przez
ludzi w odpowiedzi na warunki ich spotecznego, kulturowego i ekonomiczne-
go Srodowiska. Powyzsze rozwazania wskazuja na to, ze ludzie prowadzacy
zdrowy styl zycia, podejmuja §wiadoma aktywnoéé w celu podniesienia swo-
jego potencjatu zdrowotnego, jednocze$nie eliminujac zachowania, ktére moga,
wplywaé na nie negatywnie (Woynarowska, 2008).

W niniejszym artykule przyjrzymy sie zachowaniom zdrowotnym wyste-
pujacym w grupie zawodowe] menedzeréw. Szczegdlna uwage poswiecimy
aktywnoS$ci fizycznej, gdyzjest to popularny sposéb propagowany wérod ele-
mentéw zdrowego stylu zycia wlaénie w tej grupie. Poza tym, jak wskazuja
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the efficiency of an enterprise and its effectiveness (Harrison, 2002). Mana-
gers perfect the skills necessary to manage a team and increase their tech-
nical expertise, but as their activities are also exposed to continuous assess-
ment, they are also exposed to increasing tension and stress. Working under
such conditions may cause adverse health consequences and affect the well-
being of employees, which obviously will have a negative influence on the
effectiveness of any company (Danna & Griffin, 1999). According to Hob-
foil's conservation of resources theory (1998), long hours of work and the
prolonged commitment of one's cognitive potential can be harmful for health
and mental well-being due to an excessive increase in tension and fatigue
and a considerable reduction in the strength and vigor of an individual.
A return to the initial level and recovering energy is possible through enga-
ging in activities that involve other resources. Well-being increases when
leisure time is filled with interpersonal activities providing a sense of social
support (Sarason, Sarason, and Gurung 1997) and with physical activities
(Sonnentag, 2001).

Selection of a particular type of activity depends largely on the lifestyle of
an individual — a result of their attitudes and general philosophy of life,
connected with their social and cultural environment and the hierarchy of
values and beliefs (Woynarowska, 2002). Hence, maintaining good health
and well-being depends mainly on individual behaviors (Dolinska-Zygmunt,
2001b).

Health-related behaviors are defined as reactive, habitual and/or purpo-
seful forms of human activity, that remain — on the basis of objective know-
ledge about health and subjective beliefs — in an essential mutual relation-
ship with health (Sek, 2000, p.539). Among health-related behaviors, we
can distinguish positive and negative behaviors (Woynarowska, 2008). The
positive ones have a desirable effect on human health and increase its po-
tential, provide protection against risks and serve to restore health. These
include: rational nutrition, optimal physical activity, stress-management,
getting and providing social support. Negative health-related behaviors
impair health, create an immediate or long-term damage to health, and
include all kinds of risky behaviors (such as consumption of psychoactive
substances) and troublesome behaviors (e.g. aggressive behavior).

There is also health-ambivalent behavior (Jacennik, 2008) with mixed
impact on health, both positive and negative. An example of such a behavior
is alcohol consumption. In many cultures small amounts of alcohol are part
of the existing norm. A glass of red wine is often recommended for the pre-
vention of anti-vascular diseases. Small amounts of alcohol can also be found
in medicines, and as a flavor enhancer added to various dishes and cakes.
However, the healthy effect of alcohol vanishes when it is consumed in excess,
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badania aktywnoé¢ fizyczna wspomaga odporno$é na stres i przeciwdziata
wystapieniu jego negatywnych skutkéw (Nabetani i Tokunaga, 2001; Sal-
mon, 2000).

Obecnie istotnym obszarem przygotowania kadry menedzerskiej jest
nabywane przez ta grupe zawodowsa szeregu umiejetnosci praktycznych.
Skuteczne zarzadzanie wiedzg wplywa na wzrost efektywnos$ci przedsiebior-
stwa ijego skutecznoéé dziatania w §rodowisku (Harrisom, 2002). Menedze-
rowie doskonala umiejetno$ci niezbedne do zarzadzania zespolem, wiedze
techniczna, ale ich dzialania wystawione sa na ciagla ocene, co istotnie wplywa
na wzrost napiecia i podwyzszenie poziomu stresu. Dzialanie w takich wa-
runkach moze powodowaé negatywne konsekwencje zdrowotne 1 wplywaé
na stan psychofizyczny (well-being) pracownikéw, co zwrotnie negatywnie
rzutuje na efektywnos§é przedsiebiorstwa (Danna i Griffin, 1999). Zgodnie
z teorig zachowania zasob6w Hobfolla (1998) wielogodzinna praca izaangazo-
wanie potencjatu poznawczegojednostki szkodzi zdrowiu i dobrostanowi psy-
chicznemu, gdyz w tym czasie wzrasta napiecieizmeczenie, natomiast znacz-
nemu obnizeniu ulega sita i rze§ko$é. Powrdt do poziomu wyjéciowego 1 odbu-
dowanie Zrddet energiijest mozliwe poprzez angazowanie sie w aktywnosci,
ktore zwiazane sa zwykorzystanieminnych zasobéw jednostki. Korzystnie
na samopoczucie wplywa zatem wypelnienie czasu wolnego zajeciami o cha-
rakterze interpersonalnym, ktére zapewnia jednostce wsparcie spoteczne (Sa-
rason, SarasoniGurung 1997) oraz w aktywnoé¢ fizyczna (Sonnentag, 2001).

Wybér okreélonego rodzaju aktywnoéci zalezy w duzej mierze od stylu
zyciajednostki, ktéryjest wynikiem jej postawy i ogblnej filozofii zycia, co
zwigzane jest ze §rodowiskiem spotecznym i kulturowym orazjej przekona-
niami i hierarchia warto$ci (Woynarowska, 2002). Podtrzymanie zdrowia
1 dobrego samopoczucia zalezy zatem od indywidualnego zachowania jednost-
ki, to za§ moze umozliwi¢ osiagniecie psychofizycznego dobrostanu (Dolin-
ska-Zygmunt, 2001b).

Zachowania zdrowotne okre§lane sajako reaktywne, nawykowe i/lub ce-
lowe formy aktywnosci czltowieka, ktére pozostajq — na gruncie wiedzy obiek-
tywnej o zdrowiu i subiektywnego przekonania — w istotnym, wzajemnym
zwiqzku ze zdrowiem (Sek, 2000, s. 539). Wérdd zachowan zdrowotnych
mozemy wyrézni¢ zachowania prozdrowotne i antyzdrowotne (Woynarow-
ska, 2008). Pierwsze korzystnie wplywaja na stan zdrowia czlowieka i zwiek-
szenie jego potencjalu, pelnig funkcje ochronna przed zagrozeniami oraz stuza,
przywroéceniu zdrowia. Naleza donich m.in.: racjonalne zywienie, optymal-
na aktywno$¢ fizyczna, radzenie sobie ze stresem, korzystanie i udzielanie
wsparcia spotecznego. Zachowania antyzdrowotne wptywaja na zdrowie de-
struktywnie, stwarzaja bezpoérednie lub odlegte szkody dla zdrowia izali-
czane sg do nich wszelkiego rodzaju zachowania ryzykowne (np. zazywanie
substancjipsychoaktywnych)iproblemowe (zachowania agresywne).
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oris used as an antidote to stress associated with challenges in everyday life
— unfortunately, an increasingly common mechanism and a problem of our
entire civilization (Terelak, 2008). In many cases, alcohol abuse also results
in negative social consequences. Consumption of large quantities of alcohol
may cause the loss of a job, wherein those unemployed tend to intensify
their consumption (Czapinski and Panek, 2005). In addition, alcohol is the
predominant cause of death of college students in the United States (Hing-
son, Heeren, and Wechsler, 2005) and increases the risk of sexual assault
(Ullman, Karabatsos, and Koss, 1999). The aforementioned considerations
indicate clearly that alcohol consumption is a medically ambivalent beha-
vior. Smoking tobacco is treated differently: despite the fact that smoking
has a short-term neuroregulatory effect, it is widely classified as an unheal-
thy behavior because of the harmful effects in the long-term (Jacennik, 2008).
We can observe that in categorizing behaviors with their impact on
health, we must take into account the totality oftheirimpact onthe human
body. Lifestyle in relation to health is a characteristic system of health be-
haviorsin an individual, conditioned by temperamental traits, knowledge,
generalized ideas and beliefs about the world, life and one's own self, skills,
value system and individual experiences ofhealth, and socio-culturalvaria-
bles (Sek, 2000). The concept of lifestyle is inextricably linked to positive
and negative health-related behaviors, the relation between which shows
whether one's lifestyle is healthy or not. It should also be remembered that
the way of thinking about health and disease has substantially changed.
Health is no longer defined as the absence of disease, which was consistent
with the biomedical paradigm of health, i.e. pathogenic orientation. Accor-
ding to this way of thinking, only biochemical changes were responsible for
diseases and it did not take into account the psychological and social varia-
bles or human behavior (Engel, 1980). It can thus be seen, that this is
a model containing a short list of factors affecting health and limiting the
kind ofhuman subjectivity. In response to the biomedical, a model with dif-
ferent approach to health emerged, i.e. the salutogenetic approach (Anto-
novsky, 1997). According to this way ofthinking, the natural human condi-
tion is imbalance, the lack ofhomeostasis, disorder and entropy, as man and
the environment are continuously changing. Thisveryvariability and dyna-
mics are inseparable attributes of health. It can therefore be concluded, that
health is a perfect state and man oscillates between two poles of health at
one extreme and disease on the other, according to the following diagram:

illness health

Figure 3. A'health-illness' dimension.
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Mozemy réwniez wyrédzni¢ zachowania zdrowotnie ambiwalentne (Jacen-
nik, 2008), ktére wywoluja mieszany wplyw na zdrowie, zaréwno pozytywny,
jakinegatywny. Przykladem takiego zachowaniajest picie alkoholu. Spozy-
wanie niewielkich iloéci alkoholujest w wielu kulturach elementem obowia-
zujacego wzorca. Kieliszek czerwonego wina czesto jest rowniez polecany,
jako korzystny dla zdrowia 1 przeciwdziatajacy chorobom uktadu krwio-
no$nego. Niewielkie iloéci alkoholu mozemy réwniez odnalezé w lekach.
Substancja tajest wykorzystywanajako poprawiajacy walory smakowe do-
datek dopotrawiciast. Zdrowotne dzialanie alkoholuzanikajednak, kiedy
stosowanyjest on wnadmiarze. Niepokojacyjest réwniez moment, gdy alko-
hol staje sie antidotum na stres zwigzany z wyzwaniami dnia codziennego,
co niestety zaczyna by¢ doéé powszechnym mechanizmem i staje sie wrecz
problemem cywilizacyjnym (Terelak, 2008). Niejednokrotnie naduzywanie
alkoholu niesie za soba negatywne konsekwencje spoleczne. Jak wynika
z diagnozy spotecznej (Czapinskii Panek, 2005) spozywanie wiekszych iloéci
alkoholu spowodowa¢é moze utrate pracy, natomiast osoby bezrobotne wzmac-
niaja swoja chorobe alkoholowsa. Poza tym spozywanie alkoholu jest domi-
nujaca przyczyna S$mierci studentéw w Stanach Zjednoczonych (Hingson,
Heeren, 1 Wechsler, 2005) oraz sprzyja zagrozeniu napascia seksualng
(Ullman, Karabatsos 1 Koss, 1999). Przedstawione powyze] rozwazania wska-
zuja zatem jednoznacznie na to, ze spozywanie alkoholu jest zachowaniem
zdrowotnie ambiwalentnym. Winny sposéb traktowane jest natomiast
palenietytoniu. Pomimo tego, ze wywotuje krétkotrwaty efekt neuroregula-
cyjny zaliczanejest dozachowan antyzdrowotnych w zwiazku ze szkodliwo-
$cia w diuzszej perspektywie czasowej (Jacennik, 2008).

Zauwazy¢ zatem mozemy, ze kategoryzujac zachowania ze wzgledu na
ich wplyw na zdrowie, musimy wzigé pod uwage caloksztatt ich oddziatywa-
nianaorganizm czlowieka. Wazne sga rowniez wybory danejjednostkiw od-
niesieniu do specyficznych zachowan, ktére przetoza sie na sposéb jej zycia.
W zalezno$ci od decyzji cztowieka moze w nim dominowaé cheé¢ zachowania
zdrowia, czylizdrowy styl zycia lub styl determinujacy pojawienie sie nega-
tywnych dla zdrowia konsekwencji. Stylem zycia zwigzanym ze zdrowiem
bedziemy nazywac charakterystyczny dlajednostkisystem zachowan zdro-
wotnych uwarunkowanych cechami temperamentu, wiedzg, uogélnionymi
pogladami i przekonaniami na temat Swiata, zycia i1 wlasnej osoby, kompe-
tencjami, systemem wartosci i indywidualnymi do$wiadczeniami w zakresie
zdrowia oraz zmiennymi spoteczno-kulturowymi (Sek, 2000). Pojecie stylu
zycia nierozerwalnie zwigzane jest z zachowaniami anty- i prozdrowotnymi,
ktérych wzajemna relacja §wiadezy o tym, czyjednostka prezentuje styl zycia
zwigzany ze zdrowiem, czy nie. Nalezy rowniez pamietaé, ze sposéb my§lenia
natemat zdrowiaichoroby ulegl znacznym modyfikacjom. Zdrowie niejest
juz okreélanejako brak choroby, co zgodne byto z biomedycznym paradygma-
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According to this line of thinking, we can determine the level of health,
rather than its presence or absence (such a dichotomous division is charac-
teristic of a biomedical model). A certain level ofhealth depends on the resi-
stance, strength and number of stressors, sense of coherence and lifestyle.
Resistance is defined as characteristics of individuals, groups, environment
and culture thathelp avoid the possibility of avoiding stressors andimprove
the process of dealing with the demands oflife so that tension does not trans-
form into a state ofstress, helps combat stressors, contributes to the protec-
tion of health and healing processes (Sek, 2001, p. 59). An individual has the
ability to develop resistance resources. Health may break down when the
force of stressors exceeds the resistance resources of an individual.

The ability to cope with tension is significantly influenced by the sense of
coherence (SOC) (Antonovsky, 1987). This factor is defined as the beliefthat
life has meaning, which is largely determined by cultural factors, i.e. tradi-
tions, customs and rituals (Antonovsky, 1979). The sense of coherence is
a relatively stable characteristic and includes three interlinked components
(Antonovsky, 1997):

— comprehensiveness, which refers to the human belief system in a given
situation and the ability to organize incoming information, and the ability
to anticipate events;

— resourcefulness, which is associated with the sense ofhaving a repertoire
of options which one can use when confronted with the requirements
oflife; it also refers to a sense of control over the situation;

— meaningfulness, or conviction of the value of energy expenditure for life
and emerging challenges.

A high rate of SOC is beneficial for health, since it facilitates access to
the resources of resistance and a shift towards health. The beliefthat life is
meaningful, orderly, and predictable is an integral part of human motiva-
tion to maintain good health, proper functioning, efforts to improve the
quality oflife, engaging in health promoting activities and the investment
in life (Dolinska-Zygmunt, 2001 a).

A strong influence of social norms, culture and beliefs can also be seen in
the perceptions of healthy behaviors. According to a study by Puchalski
(1997), only 25% of those surveyed in Poland considered sport or physical
recreation a component of a healthy lifestyle. More popular factors were
proper nutrition, coping with stress, and reduction of substance abuse. Some
studies also revealed a positive correlation between physical activity and
a sense of well-being (Plante and Rodin, 1990) and its stimulation in the form
of a sense of mastery and control among older people (Krause, Goldenhar,
Liang, Jay, and Maeda, 1993). There is also some evidence that in people
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tem zdrowia, czyli orientacja patogenetyczna. Zgodnie z tym sposobem
myélenia tylko zmiany biochemiczne odpowiedzialne byly za wystapienie
choroby, nie uwzglednial on natomiast zmiennych psychologicznych, spo-
lecznych oraz zachowania czlowieka (Engel, 1980). Wida¢é zatem, ze jest to
model zawierajacy krotka liste czynnikéw wplywajacych na zdrowie oraz
ograniczajacy swoistq podmiotowo$é cztowieka. W odpowiedzi na model bio-
medyczny powstalo inne podejécie do zdrowia — salutogenetyczne (Anto-
novsky 1997). Zgodnie z tym sposobem my$élenia stanem naturalnym jest
brak réwnowagi i homeostazy oraz nieporzadek 1 entropia. Zwigzane jest to
z tym, ze cztowiek 1jego otoczenie podlega nieustannym zmianom. Wtaénie
ta zmienno$é¢idynamikajest nierozerwalnym atrybutem zdrowia. Mozna
zatem stwierdzié, ze zdrowie jest stanem idealnym, a czlowiek oscyluje
pomiedzy dwoma biegunami zdrowia, na jednym krancu i choroby — na
drugim, zgodnie z ponizszym schematem:

choroba A zdrowie

Rysunek 3. Wymiar ,,zdrowie-choroba".

Zgodnie z tym tokiem myélenia mozemy okre§li¢ poziom zdrowia, a nie
jego wystepowanie lub brak (taki dychotomiczny podzial jest charaktery-
styczny dla modelu biomedycznego). Natomiast okres§lony poziom zdrowia
zalezy od zasobdéw odporno$ciowych, sity 1liczby stresoréw, poczucia koheren-
¢jioraz opisanego wczesniej stylu zycia. Zasoby odporno$ciowe definiowane
sa jako wtasciwoscijednostki, grupy, srodowiska i kultury, ktére wyrozniajq
sie cechq funkcjonalng polegajagcq na mozliwosci unikniecia stresoréw
I usprawnieniu procesu radzenia sobie z wymaganiami w ten sposéb, ze zapo-
biegajq przeksztalceniu sie napiecia w stan stresu, pomagajgac zwalczaé stre-
sory sprzyjaja ochronie zdrowia i procesom zdrowienia (Sek, 2001, s. 59).
Jednostka ma mozliwo§é rozwijania swoich zasobéw odpornosciowych. Do
zatamania zdrowia moze doj$é, gdy dziatanie sily stresoréw oraz stawiane
przez nie wymagania beda przewyzszaty zasoby odporno§ciowe jednostki.

W zakresie zdolnoéci do radzenia sobie z napieciem znaczacq role odgry-
wa roéwniez poczucie koherencji (Antonovsky 1987). Czynnik ten okreslany
jestjako przekonanie o tym, ze zycie ma sens, cow duzej mierze determino-
wane jest przez czynniki kulturowe, czyli tradycje, zwyczaje i rytuaty (Anto-
novsky, 1979). Poczucie koherencji nalezy do wtaéciwosci wzglednie statych
1obejmuje trzy $ciSle powiazane ze sobg komponenty (Antonovsky, 1997):

— zrozumialo$é, ktéra odnosi sie do systemu przekonan czlowieka w okre-
§lonej sytuacji oraz zdolnoéci do uporzadkowania naplywajacych infor-
macjiijego umiejetnoéci do antycypowania zdarzen;
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exposed to the long-term effects of stress of caring for a disabled spouse,
physical activity modified their perception of a stressful situation and limi-
ted the incidence of depressive symptoms (Gallant and Connell, 2003).

An interesting insight is provided by the research of Makarowski, Lipow-
ski, Marszalta and Czarnowski (2009) which indicates that physical activity
induces an increase in levels of homocysteine, associated with an increased
risk of cardiovascular diseases (atherosclerosis, myocardial infarction, stroke,
thrombosis). The results, therefore, undermine the conviction of the unam-
biguous prophylactic importance of sports. However, it needs to be emphasi-
zed that in that particular study, a factor existed that might have been res-
ponsible for the occurrence of a correlation between physical activity and
higher levels of homocysteine: poor diet and insufficient consumption of folic
acid and vitamin B6 (Malinow, 1999). That study also emphasized the need
for an entire system of healthy behavior, as individual elements do not
guarantee success in the maintenance of health. The model presented by
Makarowski et al (2009) also corresponds with other studies indicating that
it is not the activity itself but rather good physical condition that reduces
the risk of heart disease (Thomas, 2003). It is, therefore, necessary to re-
member that physical activity positively influences health but it must be
interpreted in the context of temperamental traits, demographic variables
and diet (Makarowski et al, 2009). This research corresponds well with the
conclusions of Lipowski, Bulinski and Krawczynski (2009), which highlighted
the importance ofthe so-called ,anti-stress triangle", i.e. equal emphasis on
diet, physical activity and relaxation techniques.

Research provides us with direct guidance on what to do to stay healthy
and how to skillfully deal with stress. Unfortunately, a survey by the Cen-
tral Statistics Office in Poland (CSO) from 2006 shows low general physical
activity and passive pastimes, poor sleeping habits and poor diet in the
majority of adults in Poland. These results correspond with a 2009 study by
CSO, which reported low level of recreational physical activity among Poles
in comparison with other nations of the European Union. However, taking
into account overall physical activity (which relates to activities such as
work, housework) Polish results were comparable to European averages.
The authors ofthe cited report did suggest the urgent need for implementa-
tion of programs that would promote physical activity in Poland. In addi-
tion, according to the report, the European Association for the Study of Obe-
sity in 2005 (Lobstein, Rigby and Leach 2005), as confirmed by the results of
research conducted in Poland (Kozik, Szklarska, Malina and Bielicki 2006),
Poland belongs to a group of countries with a rapidly growing percentage of
obese people. The European Health Interview Survey questionnaire from
2009 (CSO, 2010) also indicates, that among adult Poles excess weight and
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— zaradno$¢, ktéora zwigzana jest poczuciem posiadania repertuaru mozli-
woéci, z ktorego bedzie mozna skorzysta¢ w konfrontacjizwymaganiami
zyciowymi, odnosi sie¢ ona rowniez do poczucia sprawowania kontroli nad
sytuacja;

— sensowno§¢, czyli przekonanie o warto$ci wydatkowania energii na wlasne

zycie i pojawiajace sie wyzwania.

Wysoki wskaznik poczucia koherencji jest korzystny z punktu widzenia
zachowania zdrowia, gdyz dzieki niemu mozliwa jest wieksza gotowo$é do sko-
rzystania z zasob6w odpornos$ciowych, a co za tym idzie przesuniecie sie¢ na
wymiarze zdrowia i choroby (oczywiscie w kierunku zdrowia). Wiara w to, ze
zycie jest sensowne, uporzadkowane i przewidywalne jest integralna czescia
motywacji czlowieka do zachowania zdrowia, sprawnego funkcjonowania,
dazenia do poprawy jakosci zycia, angazowania sie w aktywnosci prozdro-
wotne oraz umieszczania kapitalu w swoje zycie (Dolinska-Zygmunt, 2001a).

Jak wiemy silny wplyw norm spolecznych i kultury oraz przekonan czlo-
wieka widoczny jest rowniez w postrzeganiu zachowan zdrowotnych. Zgodnie
z badaniami Puchalskiego (1997) tylko 25% os6b badanych uznaje sport czy
rekreacje ruchowa za skladnik zdrowego stylu zycia. Innymi czynnikami
zaliczanymi do tej kategorii sa: prawidlowe odzywianie, radzenie sobie ze
stresem, ograniczenia uzywek. Badania wykazuja réwniez na pozytywna
korelacje pomiedzy aktywnosécia fizyczna i poczuciem well-being (Plante
i Rodin, 1990) oraz jego pobudzaniem w postaci poczucia mistrzostwa i kon-
troli wéréd starszych ludzi (Krause, Goldenhar, Liang, Jay i Maeda, 1993).
Poza tym dowiedziono, ze u 0os6b narazonych na dlugoterminowe dzialanie
stresu w postaci opieki nad niepelnosprawnym malzonkiem, zachowaniem
zdrowotnym, ktére w najwiekszym stopniu modyfikowalo spostrzeganie sy-
tuacji jako stresujacej i wystepowanie symptoméw depresyjnych byla ak-
tywnoé¢ fizyczna (Gallant i Connell, 2003).

Ciekawych wnioskéow dostarczaja natomiast badania Makarowskiego,
Lipowskiego, Marszalla i Czarnowskiego (2009). Wskazuja one, ze aktyw-
noéé fizyczna wplywa na wzrost poziomu homocysteiny, ktérej podwyzszony
wskaznik wiaze siezryzykiem wystapienia choréb ukladukrazenia (miazdzyca,
zawal mie$nia sercowego, udar, zakrzepica). Wyniki podwazaja zatem jed-
noznaczno$é przeSwiadczenia o profilaktycznym znaczeniu uprawiania sportu.
Nalezy jednak zwréci¢é uwage na dodatkowy czynnik wyodrebniony w tych
badaniach, ktory mégl wplynaé na wystapienie korelacji pomiedzy aktywno-
$cia fizyczna i wyzszym poziomem homocysteiny. Jest nim niewlasciwa dieta
oraz brak spozywania odpowiedniej ilosci kwasu foliowego i witaminy B6
(Malinow, 1999). Badanie te podkres$laja rowniez potrzebe wystepowania
calego systemu zachowan zdrowotnych, pojedyncze elementy nie gwaran-

tuja sukcesu w postaci utrzymania zdrowia. Model przedstawiony przez
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obesity are an increasing problem (compared with studies from 2004), and
that every other Pole has excessive BMI index weight. All the presented
results indicate that in Poland, the predominant behavior patterns are not
conducive to maintaining health.

Physical activity also plays an important role in controlling body weight
due to its importance in maintaining energy balance. If assisted by a balan-
ced diet, it can bring about desirable effects such as weight reduction. It is
not without significance, since appearance seems to be a greater motivation
than medical indications (Schwartz and Brownell, 2002). Both physical acti-
vity and proper nutrition are positive health-related behaviors that require
a highly motivated individual (Jacennik, 2008) ready to acquire knowledge
of nutrition and conditions that enhance the selection of appropriate pro-
ducts according to individual needs. Therefore, proper nutrition belongs
to «complex health behaviors». In contrast, physical activity is classified as
a regular and time-consuming activity, as it mainly requires discipline to
maintain fitness. This category of behavior should be shaped at a young age;
usually in later life people undertake physical activity only when highly
involved in health-related behavior, under pressure from the environment
or when given convenient options, for example, when an employer provides
an accessible gym, swimming pool or fitness club (Bono and Judge, 2003,
Deci, Connell and Ryan, 1989). More exercise is a significant lifestyle change
and may result in greater attention to diet, which has been confirmed
by Lipowski et al (2009) who showed the frequent coexistence of weight
watching and physical activity.

According to Bauman (1961), people recognize that health is a funda-
mental aspect of physical fitness that enables good functioning at work and
at home, which would mean that at least some people engage in physical
activity to meet the demands of life. Other studies (Blaxter, 1990) suggest,
that engaging in physical activity and sport is a symptom of good health,
which also is connected with optimal functioning in everyday life. Activities
of daily life directly influence the subjective sense of quality of life (Owcza-
rek, 2010), as shown in the diagram below:
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Makarowskiego 1 wsp. (2009) koresponduje rowniez z innymi badaniami
wskazujacymi, ze nie sama aktywno$é, ale dobra kondycja fizyczna jest czyn-
nikiem zmniejszajacym ryzyko choréb serca (Thomas, 2003). Nalezy zatem
pamietad, ze aktywno$¢ fizyczna pozytywnie wptywa na zdrowie, ale trzeba
ja interpretowaé¢ w kontekécie cech temperamentalnych, zmiennych demo-
graficznych oraz diety (Makarowskiiwsp., 2009). Badania te koresponduja,
réwniez z wnioskami Lipowskiego, Bulinskiego i Krawczynskiego (2009),
w ktorych podkre$lone jest znaczenie oddzialywania tzw. tréjkata antystre-
sowego", czyli rownowaznego traktowania diety, aktywnoéci ruchowej oraz
umiejetnoéci stosowania technik relaksacyjnych.

Badania naukowe dostarczaja nam bezpoSrednich wskazéwek, co zrobié,
aby zachowaé zdrowie oraz jak umiejetnie radzi¢ sobie ze stresem. Niestety
badania GUS z 2006 roku wskazuja, ze wiekszo$é dorostych Polakéw cha-
rakteryzuje m.in.: mata aktywno$¢ fizyczna i bierny sposéb spedzania wol-
nego czasu, nieodpowiednie zwyczaje dotyczace snu, nieprawidlowy sposéb
odzywiania sie. Wyniki te korespondujg zbadaniami GUS z 2009 roku, ktore
donosza, ze poziom rekreacyjnej aktywnosci ruchowej Polak6w w poréwnaniu
z innymi spoteczenstwami Unii Europejskiej jest relatywnie niski. Jednak
biorac pod uwage ogdlna aktywno$é fizyczna (ktéra odnosila sie do aktywno-
$ci np. w pracy, w domu) wyniki Polakéw byly poréwnywalne ze $§rednimi
wynikami europejskimi. Przedstawione w cytowanym raporcie wnioski wska-
zuja jednak na potrzebe wdrozenia programéw promocji aktywnosci rucho-
wej w Polsce. Pozatym,jakwynikazraportu European Association for the
Study of Obesity z 2005 roku (Lobstein, Rigby 1 Leach 2005), co potwier-
dzaja réwniez wynikiprowadzonych w Polsce badan (Koziet, Szklarska, Bie-
lickiiMalina 2006), Polska nalezy do grupy krajow, w ktérych odsetek oséb
otylych gwaltownie roénie. Europejskie Ankietowe Badania Zdrowia z 2009r.
(GUS, 2010) wskazuja réwniez, ze wérod dorostych Polakéw (w poréwnaniu
zbadaniamiz 2004 r.) czesciej wystepuje problem nadwagi i otytoéci, a zbyt
duza mase ciata zgodnie ze wskaznikiem BM 1 majuz co drugi Polak. Prezen-
towane wyniki wskazuja zatem, ze w Polsce dominuja niestety zachowania
nie sprzyjajace utrzymaniu zdrowia.

Aktywno$¢é fizyczna odgrywa réwniez istotna role w kontrolowaniu masy
ciata ze wzgledu na utrzymanie ro6wnowagi energetycznej. Jezeli bedzie ona
wspomagana przez zrownowazona diete moze przynie§¢ pozadane efekty
w postaci redukcji masy ciata. Nie jest to bez znaczenia, gdyz wplywa na
estetyke wygladu, co w wiekszym stopniu, niz wskazania medyczne, sprzyja
podjeciu walkiz nadwaga (Schwartz i Brownell, 2002). Zaréwno aktywno$é
fizyczna, jak 1 prawidlowe odzywianie sg zachowaniami prozdrowotnymi,
ktére wymagaja wysokiej motywacjijednostki do wprowadzenia ich do stylu
zycia (Jacennik, 2008). W przypadku prawidlowego odzywiania sie wazna
jest bowiem wiedza dotyczaca zywienia oraz funkcjonowanie w warunkach,
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Taking into account the living conditions and lifestyles of modern mana-
gers, it 1s not surprising that they often engage in broadly understood physi-
cal activity Maintaining health in a stressful environment requires effective
methods of enhancing resilience and reducing mental tension, although there
may be other causes, not related to health. One of them is undoubtedly the
desire to maintain a youthful appearance. In Western culture, an athletic
silhouette has become a symbol of self-control and personal success (Sparkes,
1997). The focus on appearance is also a result of the stereotypical percep-
tion of beauty Physically attractive people are perceived as sociable, domi-
nant, warm, sexually active, mentally healthy, intelligent, with high social
skills, strong and reliable (Dion, Berscheid and Walster, 1972). Other stu-
dies (Diener, and Fujita Wolsic 1995; Szmajke, 1998) contain similar conclu-
sions regarding the fact that beautiful people achieve greater success in
social life. Accordingly, the objective of physical activity has changed - exer-
cise 1s not only a way to achieve better mental and physical condition, but as
a factor enhancing weight loss, better muscularity and appearance (Lipow-
ski, 2006). This seems to be particularly important in the context ofthe fact
that physical attractiveness is related to the occurrence of the first impres-
sion effect. Studies indicate that the firstjudgment is formed on the basis of
observation lasting even less than half a minute (Ambady and Rosenthal,
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ktore beda sprzyjaly wyborowi produktow zgodnie z indywidualnym zapo-
trzebowaniem. W zwigzku z tym prawidlowe odzywianie zaliczone jest do
zachowan zdrowotnych zlozonych. Aktywno$é fizyczna sklasyfikowana jest
natomiast jako zachowanie regularne i czasochlonne, poniewaz w tym wy-
padku wymagane jest systematyczne poSwiecanie czasu dla podtrzymania
kondycji fizycznej. Jest to kategoria zachowan, ktéore powinny byé ksztalto-
wane w mlodym wieku. W pézniejszym okresie zycia rozpoczecie aktywnosci
fizycznej moze by¢ wynikiem duzego zaangazowaniajednostki w zachowania
prozdrowotne lub presja otoczenia, czy sprzyjajacym Srodowiskiem. Z taka
sytuacja bedziemy mieli do czynienia wtedy, gdy do systemu motywacyjnego,
czyli sposobu na wzmacnianie checi do dzialania pracownikéw stosowanego
przez pracodawce nalezeé bedzie zapewnienie silowni, plywalni lub klubu
fitness w miejscu pracy (Bono i Judge, 2003; Deci, Connell i Ryan, 1989).
Zwiekszenie aktywnoséci fizycznej, czyli zmiana stylu zycia w tym aspekcie,
spowoduje wieksza dbalosé o sposéb odzywiania, co biorac pod uwage per-
spektywe zachowania zdrowia byloby korzystne. Teza zostala potwierdzona
w badaniach Lipowskiego i wsp. (2009), ktéore wskazuja na czeste wspolwy-
stepowanie odchudzania sie i aktywnosci fizycznej.

Jak wida¢ motywy podejmowania aktywnoséci fizycznej, biorac pod uwage
przynalezno$¢ do pewnych grup spolecznych, sa rézne. Poza przedstawionymi
powyzej powodami warto jeszcze wspomnieé o tym, ze zgodnie z twierdze-
niami Baumana (1961) ludzie uznaja, ze podstawowym aspektem zdrowia
jest sprawno$é fizyczna umozliwiajaca dobre funkcjonowanie w pracy i w domu.
Mozemyzatem wysnuéwniosek, ze cze$¢ os6b podejmuje aktywnosé fizyczna
wlaénie w celu sprostania wymaganiom zyciowym. Inne badania (Blaxter,
1990) wskazuja, ze angazowanie si¢ w aktywno$¢ fizyczng i uprawianie sportu
§wiadczy o dobrym zdrowiu, co rowniez polaczone jest z optymalnym funk-
cjonowaniem w zyciu codziennym. Natomiast aktywno$é w zyciu codziennym,
jestjednym z czynnikow bezpoSrednio wplywajacych na zmiane subiektyw-
nego poczucia jakos$ci zycia (Owczarek, 2010), co przedstawione zostalo na
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1993; Uleman, Blader, and Todorov, 2005). In such a short time judgment
may be based only on what is visible ,at first glance." The first bias can
therefore, be based on the physical appearance and attractiveness of the
other person. This phenomenon triggers the biased thinking in accordance
with the halo effect. The halo effect consists of the fact that a first favorable
impression serves as a basis for more positive conclusions in line with the
initiated scheme of expectations. The distortive power of these mechanisms
is reflected both in daily life and work. It turns out that the first impression
has significant influence on the plot of entirely different forms of human
activity, for example, psychodynamic therapy and negotiations (Kimberlyn
and Wheeler, 2003). From the point of view of managerial work, where in-
terpersonal relationships in team management and negotiations are com-
monplace, presentation and attractive looks are very important elements in
achieving professional success.

In addition, studies conducted by the WHO in the United States, Austra-
lia and Europe show that higher income and higher education correlate with
higher levels of physical activity (Jacennik, 2008). It, therefore, seems that
the cultural environment of managers can help strengthen and support the
role of sport as a way of spending free time. Another factor is mass-media
which promotes the model of an active manager, playing tennis or squash,
climbing, or spending the weekend riding a quad bike.

Managers are a specific professional group, generally associated with
higher education and a motivation to achieve ambitious goals. Therefore,
this should also be a group that has a higher than average awareness of
healthy lifestyle. In this article we aim to examine the role played by physi-
cal activity (among other health-related behaviors), and how it translates
into subjective feelings associated with the perception of appearance and
psychological well-being.

The test procedure

In order to ascertain the role of physical activity among other health-
related behaviors, we studied a group of managers (N= 118) aged between
22 and 62 years (M= 35.5, SD = 10.0). Women (N= 64) did not differ in age
from men (N= 54) (M= 34.5, M. = 36.8).

We used the following tools: Health Behavior Inventory (IZZ) by Juczyn-
ski (2001), The Body/Self Relationship Test (BSR) by Cash (1997) and
a survey on physical activity. The results obtained in the IZZ test were ana-
lyzed across four dimensions: proper eating habits, preventative behaviors,
positive mental health practices. The BSR consisted of 44 questions in four
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Biorac pod uwage warunki i styl zycia wspélczesnych menedzeréw nie
dziwizatem fakt podejmowania przez nich szeroko rozumianej aktywnoéci
fizycznej. Podtrzymanie zdrowia w stresogennym w dtuzszym wymiarze $ro-
dowisku wymaga bowiem skutecznych metod zwiekszajacych odpornosé
1 umozliwiajacych zmniejszenie napiecia psychicznego. Jednak réwniez w tej
grupie podejmowanie aktywnoéci fizycznej moze mieé¢ inne, poza zdrowotny-
mi, zrédta. Jednym z nich jest niewatpliwie cheé¢ utrzymania estetycznego
wygladu. Wysportowana sylwetka stata sie bowiem w kulturze zachodnie;j
symbolem samokontroliiosobistego sukcesu (Sparkes, 1997). Pozatymkon-
centracja na wygladzie jest rOwniez wynikiem stereotypowego sposobu po-
strzegania piekna. Jak wiadomo osoby atrakcyjne fizycznie postrzegane sa,
jakotowarzyskie, dominujace, ciepte, aktywne seksualnie, zdrowe psychicz-
nie, inteligentne 1 o wysokich umiejetnoSciach towarzyskich, silne i zréwno-
wazone (Dion, Berscheid 1 Walster, 1972). Inne badania (Diener, Wolsic
1 Fujita 1995; Szmajke, 1998) zawieraja podobne wnioski dotyczace tego, ze
piekni ludzie osiagaja wieksze sukcesy w zyciu towarzyskim. Wspétczeénie
zmienil sie w wielu przypadkach cel aktywnosci fizyczne;. Cwiczenia fizyczne
nie sg promowane jako sposob na lepsza kondycje psychiczna, i fizyczna, lecz
jako czynnik wplywajacy na utrate masy ciata, lepsze umieénienie 1 wyglad
(Lipowski, 2006). Wydaje sie to by¢ szczegblne wazne w konteks$cie tego, ze
z atrakcyjnoécig fizyczna zwigzane jest roOwniez wystepowanie tzw. efektu
pierwszego wrazenia. Badania wskazuja, ze pierwszy osad powstaje na pod-
stawie obserwacji nawet w mniej niz p6t minuty (Ambady i Rosenthal, 1993;
Uleman, BladeriTodorov, 2005). W tak kr6tkim czasie mozliwe jest dokona-
nie oceny na podstawie tego, co widoczne ,na pierwszy rzut oka". Pierwsze
nastawienie powstaje zatem na bazie wygladu i atrakcyjnoéci fizycznej dru-
giej osoby. W nastepstwie tego zjawiska uruchamia sie tendencyjne myéle-
nie zgodne z efektem aureoli (halo effect). Polega ono na tym, ze na podsta-
wie pierwszego korzystnego wrazenia wyciagane sa kolejne pozytywne wnio-
skioraz zgodne z uruchomionym schematem oczekiwania. Znieksztalcajaca
sita dzialania tych mechanizméw znajduje odzwierciedlenie zaréwno w zyciu
codziennym, jak i zawodowym. Okazuje sie, ze pierwsze wrazenie istotnie
wplywa na przebieg zupetnie r6znych form dziatalnoéci cztowieka, mianowi-
cieterapiipsychodynamicznej oraz negocjacji (KimberlyniWheeler, 2003).
Zpunktuwidzenia aktywnosci zawodowej menedzeréw, gdzie kontaktyin-
terpersonalne pod postacia zarzadzania zespolem oraz spotkan negocjacyj-
nych sg codziennoScia, korzystny i atrakcyjny wyglad jest elementem bar-
dzo istotnym w osiaganiu sukceséw w pracy.

Poza tym badania prowadzone przez WHO w Stanach Zjednoczonych,
Australiii Europie wskazuja, ze wyzszy poziom dochodéw i wyzsze wyksztat-
cenie koreluje z wyzszym poziomem aktywnoéci fizycznej (Jacennik, 2008).
Wynika zatem z tego, ze kultura Srodowiskowa tej grupy zawodowej moze
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subscales: evaluation design, measures to improve appearance, health eva-
luation and physical condition, and action to improve health and fitness.
For our study we used the scales ofhealth and physical condition. The sur-
vey took into account variables such as age, height, weight, preferred body
weight, type of sport and recreation and the weekly number of hours devo-
ted for recreation.

Results and conclusions

First, we performed analysis of health-related behaviors of managers
(Fig. 5). The statistical analysis shows that women do not differ from men in
positive attitude and healthy behaviors. Positive mental attitude is a dimen-
sion that includes psychological factors such as the avoidance of strong emo-
tions, stresses and strains, and depressing situations. Healthy behaviors
include habits concerning sleep, recreation and physical activity (Juczynski,
2001).
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Figure 5. Thelevel ofhealth-related behaviors ofmenand womeninmanagerial positions.

At a managerial level, men seem to have a higher level of correct eating
habits (t = 2.9, p = 0.004), and preventative behaviors (¢t = 2.4, p = 0.020).
Correct eating habits mean mainly the kind of consumed foods - such as
whole meal bread, fruit and vegetables. Preventative behavior concerns the
implementation of health-related recommendations and seeking informa-
tion on health and disease.
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dziala¢ wzmacniajaco na podtrzymywanie aktywnosci sportowej, jako spo-
sobu spedzania wolnego czasu. Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na
rozpoczecie uprawiania sportu sa media, ktéore lansuja model aktywnego
menedzera grajacego w tenisa lub squash'a, wspinajacego sie lub spedzaja-
cego weekend jezdzac na quadach.

Menedzerowie to specyficzna grupa zawodowa, ktéora powszechnie koja-
rzona jest z wyzszym wyksztalceniem oraz motywacja do osiggania ambit-
nych celow. Powinna to by¢ zatem réwniez grupa, ktora posiada wyzsza niz
przecietnie §wiadomo$é dotyczaca zdrowego stylu zycia. W niniejszym arty-
kule postawiliSmy sobie za cel sprawdzenie, jaka role odgrywa aktywnos§é
fizyczna — wérdod innych zachowan zdrowotnych ijak przeklada sie¢ ona na
subiektywne odczucia zwigzane z postrzeganiem swojego wygladu i samopo-

czucia psychicznego.

Procedura badan

W celu poznania roli aktywnoéci fizycznej wséréod innych zachowan zdro-
wotnych zbadaliSémy grupe menedzer6w (N= 118) w wieku od 22. do 62. lat
(M= 35,5; SD = 10,0). Kobiety (N= 64) od mezczyzn (N= 54) nie réznia sie
wiekiem (M. = 34,5; M. = 36,8).

Narzedzia, ktére wykorzystaliSmy to: Inwentarz Zachowarn Zdrowotnych
(IZZ) Juczynski (2001), The Body/Self Relationship Test (BSR) Cash (1997)
i ankieta dotyczaca aktywno$ci ruchowej. Uzyskane wyniki w tescie IZZ
analizowane sa na czterech wymiarach: prawidlowe nawyki zywieniowe,
zachowania profilaktyczne, pozytywne nastawienie psychiczne, praktyki
zdrowotne. BSR sklada sie z 44 pytan w czterech podskalach: ocena wygla-
du, dzialania na rzecz poprawy wygladu, ocena zdrowia i kondycji fizycznej,
dzialania na rzecz poprawy zdrowia i kondycji fizycznej. Do naszych badan
wykorzystaliémy skale dotyczace zdrowia i kondycji fizycznej. Ankieta za$
uwzgledniala takie zmienne jak: wiek, wysoko§¢ i masa ciala, upragniona
masa ciala, typ aktywno$ci sportowo-rekreacyjnej i tygodniowa liczba godzin
poSwiecanych na rekreacje.

Wyniki 1 wyplywajace z nich wnioski

W pierwszej kolejnosci dokonaliSmy analizy zachowan zdrowotnych me-
nedzeré6w (rys. 5). Z analizy statystycznej wynika, ze kobiety nie réznig sie
od mezczyzn pozytywnym nastawieniem psychicznym i praktykami zdro-
wotnymi. Pozytywne nastawienie psychiczne to wymiar obejmujacy takie
czynniki psychologiczne, jak: unikanie zbyt silnych emocji, stresé6w i napie¢,
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Just as health-related behaviors are at an average level among mana-
gers, so the perception of health and physical condition was also average
among the surveyed managers, at an average level (M, = 5.8, M, = 5.5).
Also behaviors aiming at improving health and fitness were at an average
level (M, = 5.8, M, = 5.4). There were no differences between men and
women in either dimension.

One of the health dimensions is the level of obesity. Here, there were
clear differences in BMI (weight/growth ratio) between men and women in
managerial positions (¢ =7.3, p = 0.000, Figure 6). The average BMI in
women was 21.8 (SD = 3.6) and in men 26.8 (SD = 3.9). We can conclude that
women were slimmer.

100% A 3.1
80% -
60% - B obesity
B overweight
[ norm
40% [ underweight
20%
194
10,9
0%
w W desired M M desired

Figure 6. The percentage ofthe actual and desired BMIin women and meninmanagerial
positions.
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czy sytuacji wplywajacych przygnebiajaco. Prakiyki zdrowotne obejmuja
codzienne nawyki dotyczace snu i rekreacji, czy aktywnoséci fizycznej (Juczyn-
ski,2001).
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Rysunek 5. Poziom zachowan zdrowotnych kobiet i mezczyzn na stanowiskach mene-
dzerskich.

Na wyzszym poziomie u menadzerow w poréownaniu z kobietami na kierow-
niczych stanowiskach sa prawidlowe nawyki zywieniowe (¢t = 2,9; p = 0,004)
oraz zachowania profilaktyczne (¢t = 2,4; p = 0,020). Prawidiowe nawyki Zywie-
niowe uwzgledniaja przede wszystkim rodzaj spozywanej zywnosci - np. pie-
czywo pelnoziarniste, owoce, warzywa. Twierdzenia opisujace zachowania
profilaktyczne dotycza postrzegania zalecen zdrowotnych oraz poszukiwa-
nia informacji na temat zdrowia i choroby.

Tak jak zachowania zdrowotne sa na poziomie przecietnym, tak i postrze-
ganie wlasnego zdrowia i kondycji fizycznej sa u badanych menedzeré6w na
poziomie przeciegtnym (M. = 5,8 M, = 5,5). Rowniez zachowania ukierunko-
wane na poprawe zdrowia i kondycji fizycznej sa na przecietnym poziomie
(M. =5,8 M.= 5,4). Na obuwymiarach nie wystepuja réznice miedzy kobie-
tami a mezczyznami.

Jednym z wymiarow zdrowia jest poziom otyloéci. Tu wystapily wyrazne
réznice w BMI (wskaznik wagowo-wzrostowy) pomiedzy kobietami a mez-
czyznami na kierowniczych stanowiskach (¢ = 7,8; p = 0,000; rys. 6). Sredni
BMI u kobiet jest na poziomie 21,8 (SD = 3,6), a u mezczyzn na poziomie
26,8 (SD = 3,9). Mozna wiec stwierdzié, ze kobiety sa szczuplejsze.
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In both sexes there is a desire to ,shed kilograms". Men want to have
a body weight close to normal, while women often below normal (19.4%
of respondents), and 6.5% women would like to have a weight with a BMI
<17.5 indicating anorexia. This confirms the general trend and fashion for
thinness. Our results, interpreted in the context of trends in Poland, may
indicate the ,scissors effect". It concerns a situation in which on one hand,
we see a growing number ofunderweight people and on the other hand, the
increasing threat of excess weight in society. In addition, in comparison to
previous years, there is a tendency for even greater obesity among the obese,
and greater slimness of those that are underweight (Kochan-Wojcik, Mal-
kiewicz, 2003).

Physical activity among the surveyed managers ranged from 4.2 hours
per week and 2.3 on average. In this regard, there were no differences
between women and men. The main forms of recreation of women were
aerobics (32.8%), cycling (29.7%) and gymnastics (21.9%). For men, the most
common forms were gym (42.6%), swimming (38.9%) and cycling (37.0%).
A fitness club was attended by 39.1% of women and 27.8% of men. The
number of hours ofrecreational activity did not change with age, while the
diversity of recreation decreased for both women (r = -0.32, p = 0.017) and
men (r = -0.42, p = 0.003). Therefore, the studied group appreciated the fact
that regular physical activity is a very important component of a healthy
lifestyle which according to Drabik (1996), plays an integrating role in the
implementation of a health-oriented philosophy.

There was some correlation between the dimensions of physical activity
and health behavior. They concerned male managers: these were positive
correlations between the number of forms ofphysical recreation and correct
eating habits (r= 0.49, p = 0.000), preventative behaviors (r= 0.38, p = 0.008)
and positive mental attitude (r = 0.49, p = 0.000). In men, the number of
recreational activities was also correlated with the perception of health
and physical condition (r = 0.41, p = 0.003). Time spent on active recreation
was correlated with the perception of their health and physical condition
(r=10.36, p = 0.011) and actions to improve their health and physical condi-
tion (r = 0.51, p = 0.000). A healthy lifestyle was, therefore, associated with
the overall philosophy oflife, and people that cultivate such a lifestyle, make
a conscious activity in order to increase their health potential while eli-
minating the behaviors that can affect them negatively (Woynarowska,
2008; Drabik 1996). It can, therefore, be concluded that physical activity
increases health awareness and determines the appearance of a healthy

lifestyle in men.
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Rysunek 6. Procentowy rozklad aktualnego i upragnionego wskaznika BMI u kobiet
i mezczyzn na kierowniczych stanowiskach.

U obu plci wystepuje pragnienie ,zrzucenia kilogramoéw". Mezczyzni
pragna mieé mase ciala zblizona do normy kobiety za$ niejednokrotnie po-
nizej normy (19,4% badanych), w tym 6,5% pragnie mieé¢ taka mase ciala,
ktora kwalifikuje do wyniku BMI < 17,5 — taka warto§¢ (lub nizsza) wspol-
czynnik wagowo-wzrostowy musi przyjaé, by mozna diagnozowaé anoreksje.
Potwierdza to ogdlna tendencje, a niejednokrotnie mode na szczuplosé.
Wyniki naszych badan interpretowane w konteké$cie tendencji wystepu-
jacych w Polsce moga wskazywaé na wystepowanie tzw. ,efektu nozyc".
Dotyczy on sytuacji, w ktorej zjednej strony mozemy zauwazy¢ rosnaca liczbe
0s0b z niedowaga, a z drugiej wzrastajace zagrozenie nadwaga. Poza tym,
w porownaniu do lat wczeéniejszych, zauwazy¢é mozna sklonnoéci oséb szczu-
plych do stawania sie jeszcze chudszymi oraz wiekszej otyloSci os6b, ktore
maja problem z nadwaga (Kochan-Wéjcik, Malkiewicz, 2003).

Aktywnoéé fizyczna badanych menedzerow jest realizowana na poziomie
4,2 godziny tygodniowo w §érednio 2,3 formach. Nie wystepuja tu réznice
pomiedzy kobietami a mezczyznami. Glowne formy rekreacji ruchowej
kobiet to: aerobik (32,8%), jazda na rowerze (29,7%) i gimnastyka (21,9%).
W przypadku mezczyzn najpopularniejsze formy to: silownia (42,6%), ply-
wanie (38,9%) i jazda na rowerze (37,0%). Z klubu fitness korzysta 39,1%
kobiet i 27,8% mezczyzn. Liczba godzin rekreacji ruchowej nie zmienia sig
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In the case of female managers, there was a correlation only between the
time spent on physical activity and actions to improve health and fitness
(r=0.35, p =0.008).

We were surprised by the lack of correlation between the dimensions of
health-related behavior or perception of health and physical condition, and
the height-weight index (BMI).

We also examined, if there were any relationships between the dimen-
sions of the BSR and IZZ tests. In both male and female managers, actions
for improvement of health and fitness were correlated with correct eating
habits (r, = 0.52, p. = 0.000, r. = 0.39, p. = 0.006). For women, the aforemen-
tioned dimension was also correlated with preventive behaviors (r = 0.53,
p = 0.000). There was also another dependence in the group of male mana-
gers: the higher they evaluated their health and physical condition, the more
positive their mental attitude was (r= 0.36, p = 0.011). It shows satisfaction
with health, an internal factors affecting general well-being (Madrzycki,
1996), and psychological well-being.

Summary

Slim and athletic figures are important for both women and men, but
women in management positions have more stringent standards (they want
to be slimmer). Our results show, that managers are aware of the fact that
an attractive, aesthetic and healthy appearance is an important element
that forms the first impression formed within a few seconds of the meeting
(Ambady and Rosenthal, 1993; Uleman, Blader and Todorov, 2005).

Conclusions drawn on the basis of this study are consistent with those
obtained by other researchers. In this context, it is not surprising that the
number of forms of physical recreation in males is correlated with correct
eating habits, as these health-related behaviors are associated with the
necessary high motivation of an individual (Jacennik, 2008). It is impor-
tant, that both these health behaviors are considered most important in
intervention programs aimed at weight loss (Dunn, Marcus, Kampert, Gar-
cia, Kohl and Blair, 2006). An interesting issue is the mutual interaction of
these two factors. A study from 2009 (Mata, Silva, Vieira, Carraca, Andrade,
Coutinho, Sardinha and Teixeira, 2009) showed that the internal motiva-
tion of women to exercise drives a motivation to improve their eating habits.
Therefore, it is all the more surprising that in our study female managers
showed no relationship between the number of forms of physical activity
and eating habits. It should be noted that the BMI of female managers was
21.8, which indicates that they were within the normal range. Perhaps, in
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wrazzwiekiem, natomiastspadaliczbaformrekreacji, a wiecichréznorod-
no$¢ — zaréwno u kobiet (r = -0,32; p = 0,017), jak 1 mezczyzn (r = -0,42;
p =0,003). Mozna zatem zauwazy¢, ze badana przez nas grupa docenia fakt,
ze regularna aktywno$¢ fizyczna jest bardzo waznym elementem zdrowego
stylu zycia, ktéra zgodnie z pogladami Drabika (1996) pelni role integrujaca,
w realizacji wladnie takiej filozofii.

Wystapito kilk a korelacji wymiarow aktywnos$cifizycznej z zachowaniami
zdrowotnymi. Dotycza one tylko mezczyzn na kierowniczych stanowiskach:
sa to korelacje dodatnie pomiedzy liczba form rekreacji ruchowej a prawi-
dtowyminawykami zywieniowymi (r=0,49; p =0,000), zachowaniami profi-
laktycznymi (r=0,38; p =0,008)ipozytywnym nastawieniem psychicznym
(r=0,49; p =0,000). U mezczyzn liczba form rekreacji zwiazanajest rowniez
z postrzeganiem wlasnego zdrowia i kondycji fizycznej (r=0,41; p =0,003).
Czas poSwiecany na rekreacje ruchowajest u tej ptci skorelowany z postrze-
ganiem wlasnego zdrowia i kondycji fizycznej (r = 0,36; p = 0,011) i dzia-
laniami na rzecz poprawy wlasnego zdrowia i kondycji fizycznej (r = 0,51;
p =0,000). Widaé zatem, ze prowadzenie zdrowego stylu zycia zwigzanejest
z 0gélna filozofia zyciowa, a ludzie kultywujacy taki wtaénie styl, podejmuja,
$wiadomag aktywno§é w celu podniesienia swojego potencjalu zdrowotnego
jednoczeénie eliminujac zachowania, ktére moga wplywaé na nie negatyw-
nie (Woynarowska, 2008; Drabik 1996). Mozna zatem wnioskowaé, ze ak-
tywno§¢ ruchowa wptywa na zwiekszenie dbaloéci o zdrowie 1 determinuje
pojawienie sie u mezczyzn zdrowego stylu zycia.

W przypadku kobiet na kierowniczych stanowiskach wystepuje korelacja
jedynie pomiedzy czasem po$wiecanym na aktywno$¢ fizyczna a dziataniem
na rzecz poprawy zdrowia i kondycji fizycznej (r = 0,35; p =0,008).

Zaskoczyl nas brak korelacji pomiedzy wymiarami zachowan zdrowot-
nych, czy postrzegania zdrowiaikondycjifizycznej ze wskaznikiem wagowo-
wzrostowym (BMI).

Sprawdziliémy jeszcze, czy wystepuja zalezno$ci pomiedzy wymiarami
badanymitestami BSR1IZZ. W przypadku kobiet i mezczyzn dziatania na
rzecz poprawy zdrowia i kondycji fizycznej skorelowane sa z prawidlowymi
nawykami zywieniowymi (r. = 0,52; p~ = 0,000; r. = 0,39; p. = 0,006).
Woprzypadkukobiet powyzszy wymiar skorelowanyjest réwniez z zachowa-
niamiprofilaktycznymi (r=0,53; p =0,000). Wystapita jeszcze jedna zalez-
noé¢ dotyczaca mezczyzn: im wyzej oceniaja oni zdrowie i kondycje fizyczna,
tym maja na wyzszym poziomie pozytywne nastawienie psychiczne (r=0,36;
p =0,011). Widac zatem, ze ksztaltowanie zadowolenia z wtasnego zdrowia,
ktore nalezy do wewnetrznych czynnikéw wplywajacych na dobrostan
(Madrzycki, 1996), wplywa na dobrostan psychiczny.
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such a situation the need to focus on a well-balanced diet is smaller than in
men. The ideal BMI index reported by women was located far below normal,
while men were indicating an ideal weight closer to the normal range. In the
context of preferred eating habits we can conclude that women are more
prone to be hijacked by the stereotype of a beautiful figure, determined by
thinness, but they rationally realize that their weight is adequate and the-
refore, reduce their focus on diet. Men need to be more motivated to achieve
their goal (lower BMI), hence, in this group there is a tendency for greater
diligence in the selection of nutritional products. A BMI index above 25 in-
creases the risk ofcancer, for example, lower fertility, pain in the lower parts
of the back and increased risk during anesthesia (Haslam, Sattar, Lean,
2007; Zahorska-Markiewicz, 2005). It is an undeniable fact, that physical
activity has a positive effect on the occurrence of other health behaviors,
and consequently the emergence of lifestyle-related health.

References

Abel, T. (1991). Measuring health lifestyles in a comparative analysis: Theoretical
issues and empirical findings. Social Science and Medicine 32, 899-908.

Ambady, N., Rosenthal, R. (1993). Half a minute: predicting teacher evaluations
from thin slices of behavior and physical attractiveness. Journal of Personality

and Social Psycholology 64, 431-441.

Antonovsky, A. (1997). Poczucie koherencji jako determinanta zdrowia. W: I. Heszen-
Niejodek, H. Sek (red.), Psychologia zdrowia. Warszawa: PWN, 206-231.

Antonovsky, A. (1979). Health, stress, and coping. San Francisco, Jossey-Bass.

Antonovsky, A. (1987). Unraveling the mystery of health: How people manage stress
and stay well. San Francisco: Jossey-Bass.

Bauman, B. (1961). Diversities in conceptions of Health and physical fitness. Journal

of Health and Human Behaviour, 2, 39-46.
Blaxter, M. (1990). Health and lifestyles. London: Tavistock/Routledge.

Bono, J. E., Judge, T. A. (2003). Self-concordance at work: toward understanding
the motivational effects of transformational leaders. Academy of Management
Journal, 2003, 46, 554-571.

Cash, T. F. (1997). The bodyimage workbook: An 8-step program for learning to like
your looks. Oakland, CA: New Harbinger.

Cockerham, W. C. (1995). Medical Sociology. Englewood Cliff, N. J.: Prentice Hall.

258



Empiryczne oblicza psychologii... - 6. Aktywno$¢ fizyczna wérod innych zachowah...

Podsumowanie

Szczupla 1 wysportowana sylwetka jest wazna zaréwno dla kobiet, jak
1 mezczyzn, jednak kobiety na stanowiskach kierowniczych maja bardziej
zaostrzone standardy (chca by¢ szczuplejsze) niz mezczyzni. Na podstawie
tych wynikéw widaé, ze menedzerowie zdaja sobie sprawe z tego, ze atrak-
cyjny, estetyczny i zdrowy wyglad jest waznym elementem sktadajacym sie
na pierwsze wrazenie, ktore powstaje w ciagu kilku sekund od momentu
spotkania (AmbadyiRosenthal, 1993; Uleman, Bladeri Todorov, 2005).

Wnioski wysnute na podstawie przedstawionych badan koresponduja
zwynikamiuzyskanymiprzezinnych badaczy. W tym kontek$cie nie dziwi
zatem fakt, ze liczba form rekreacji ruchowej u mezczyzn skorelowanajest
z prawidtowymi nawykami zywieniowymi, gdyzijedno i drugie zachowanie
zdrowotne zwigzane jest z duza motywacjajednostki do podtrzymania tych
zachowan (Jacennik, 2008). Wazne, ze oba zachowania zdrowotne uwazane
sa zanajwazniejsze w programachinterwencyjnych skierowanych na utrate
wagi (Dunn, Marcus, Kampert, Garcia, Kohli Blair, 2006). Ciekawa kwestig,
jest wzajemna interakcja tych dwoéch czynnikéw. Badania (Mata, Silva,
Vieira, Carraca, Andrade, Coutinho, Sardinha, i Teixeira, 2009) dowodza,
ze wewnetrzna motywacja do wysiltku fizycznego kobiet napedza motywacje
do regulacji w zakresie odzywiania sie. Tym bardziej moze dziwié¢ fakt, ze
w naszych badaniach nie pojawita sie zalezno$é pomiedzy liczbg form ak-
tywnoéci fizycznej u kobiet, a ich nawykami zywieniowymi. Warto jednak
zwroci¢ uwage na to, ze BMIkobiet na stanowiskach menedzerskich wynosi
21,8, co wskazuje na to, ze znajdujq sie w przedziale normy. W takiej sytu-
acji moze wystepowaé mniejsza niz u mezczyzn potrzeba skupiania sie na
odpowiednio zbilansowanej diecie. Ideal BM I dla kobiet ulokowany jest znacz-
nie ponizej normy, natomiast mezczyznichcieliby mie¢ wage blizsza normie.
W kontekscie preferowanych nawykéw zywieniowych mozemy wnioskowad,
ze kobiety bardziej podatne sg na uleganie tzw. stereotypowi pieknej sylwetki,
ktérego wyznacznikiem jest szczuplo§é, jednak racjonalnie zdaja sobie sprawe
z tego, ze ich waga jest odpowiednia, co obniza potrzebe skupiania sie na
sposobie odzywiania. Mezczyzni natomiast musza wykazaé sie wieksza mo-
tywacja, zeby osiagnaé swoj cel (nizszy BMI), stad w tej grupie pojawita sie
tendencja do wiekszej skrupulatnosci w doborze produktéw zywieniowych.
Wskaznik BM1 powyzej 25 podwyzsza ryzyko wystapienia takich schorzen,
jak na przyklad: nowotwor, obnizenie plodnoéci, béle w nizszych partiach
plecéw oraz zwieksza ryzyko w czasie narkozy (Haslam, Sattar, Lean, 2007,
Zahorska-Markiewicz, 2005). Niepodwazalny jest fakt, ze aktywno§¢ fizy-
czna pozytywnie wplywa na wystepowanie innych zachowan zdrowotnych,
aw konsekwencji na pojawienie sie stylu zycia zwigzanego ze zdrowiem.
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ABSTRACT

Socio-economic and technological advancements in recent years have
significantly influenced the character of the working environment. The
impressive rate at which economic organisational development changes have
taken place has resulted in labour evolution, regarding not only a process of
work, but also a place where work is performed. The main driving forces
behind modifications in the organisation of work space are connected with
the requirements of a business. Space cannot be designed and managed
without taking into consideration the people by whom it is occupied, their
needs, requirements and duties. Architects are focusing more on creating
internal working spaces that are beneficial to the organization and also con-
ducive to the productivity of the people that the organisation is made of.
Changes in organizations are often followed by changes in a workspace.

The main aim ofthis study was to examine the impact that spatial orga-
nization of the working environment has on the mental well-being of em-
ployees, in particular, its emotional and motivational aspect. The study was
conducted in 2009 in Tréjmiasto, Poland, and involved 60 participants —
30 "open space office" employees and 30 employees of traditional offices.
Taking into consideration all the results, a general opinion on positive impact
of open space on the functioning of the examined workers can be expressed.
There are a number of possible interpretations and explanations of existing
relations, however, in this study the authors focused on personality deter-
minants of effective coping with the inconveniences arising from the spatial
organization of the working environment.
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Organizacja przestrzenna miejsca
pracy a funkcjonowanie emocjonalno-
-motywacyjne pracownikow

ABSTRAKT

Istotny wplyw na ksztaltowanie sie Srodowiska pracy wywarly w ostat-
nich latach przemiany spoleczno-ekonomiczne oraz technologiczne. Ogromne
tempo przemian w gospodarce i rozwoju organizacji doprowadzilo do ewolu-
cji pracy rozumianej nie tylkojako proces, ale rowniez jako miejsce jej wyko-
nywania. Glowna sila inicjujaca przemiany w projektowaniu przestrzeni
pracy sa potrzeby biznesu. Projektowanie i zagospodarowywanie przestrze-
ni nie moze odbywaé¢ sie z pominieciem przebywajacych w niej ludzi, ich
potrzeb, wymagan oraz zadan, ktéore wykonuja. Uwaga architektéw coraz
czeSciej koncentruje sig na takim ksztaltowaniu wewnetrznej przestrzeni
pracy, ktora sprzyjala bedzie zaré6wno ludziom, jak i samej organizacji. Wraz
ze zmianami w organizacjach zmienia sie przestrzen pracy.

Zasadniczymcelem prezentowanych badan bylo zweryfikowanie wplywu
organizacji przestrzennej miejsca pracy na dobrostan psychiczny pracownika
w jego wymiarze emocjonalno-motywacyjnym. Badanie zrealizowano na
przestrzeni 2009 roku na terenie Trojmiasta i objeto nim lacznie 60 os6b —
30 pracownikéw zakwalifikowanych do biur typu ,open space" oraz 30 — biur
tradycyjnych. Majac nawzgledzie caloksztaltuzyskanych wyniké6w mozna skla-
niaé sie do wniosku o stosunkowo pozytywnym oddzialywaniu otwartej prze-
strzeni miejsca pracy na funkcjonowanie badanych pracownikow. Mozliwosci
interpretacji i wyjasnienia zaistnialych zalezno$ci moze byé jednak wiele.
Wniniejszym opracowaniu skloniono sie¢ do poszukiwania osobowosciowych
determinant skutecznego zmagania sie z niedogodno$Sciami wynikajacymi

z organizacji przestrzennej miejsca pracy.
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Introduction

Socio-economic and technological advancements in recent years have
significantly influenced the character of the working environment. The
impressive rate at which economic organisational development changes have
taken place has resulted in labour evolution, regarding not only a process of
work, but also a place where work is performed. The main driving forces
behind modifications in the organisation of work space are connected with
the requirements of a business. A focus on a rapid rate of return combined
with major interest in productivity stimulation form the basis of a modern
economy. Also, the development of a scientific approach to labour plays an
important role in this process. Numerous studies confirm that the quality of
work depends not solely on workers' commitment and competences, but also
on the spatial conditions, tools, microclimate and other characteristics of
the working environment.

Space cannot be designed and managed without taking into considera-
tion the people by whom it is occupied, their needs, requirements and du-
ties. Architects are focusing more on creating internal working spaces that
are beneficial to the organization and also conducive to the productivity of
the people that the organisation is made of. Changes in organizations are
often followed by changes in a workspace.

Office work is performed mainly in the inner space ofthe building struc-
ture and architects, therefore, focus mainly on interior design (Zlowodzki,
1997). Basically, two most common types of office space may be distinguished:
traditional offices and open space offices.

According to Scheuchezer's definition (1967 for Banka 2002), an open
space office is a single room occupied by more than 40 people. Offices that
seat approximately 20-40 people are considered spaces of average size, while
those with less than 20 people are offices of the conventional type. The main
discriminating factor of traditional offices is not the number of people using
them, nor is the size, but the organizational and internal design ofthe space.

The history of open space offices began in the U.S. in 19+ century, during
the industrial revolution. It was a period of dynamic change, and the increase
in the number of office workers was astonishing. Initially, these workers
were employed in the administration of heavy industry, later, in companies
dealing with issues associated with inhabitants of large cities. With the
rapid increase in the number of employees in the office sector, the working
methods used previously became insufficient. Existing offices could no lon-
ger provide space for such high numbers of employees. With the increased
availability of electricity and widespread use ofiron and steel as a building
material, the breakthrough finally occurred. Much wider rooms in which
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Wprowadzenie

Istotny wplyw na ksztaltowanie sie §rodowiska pracy wywarly w ostat-
nich latach przemiany spoteczno-ekonomiczne oraz technologiczne. Ogromne
tempo przemian w gospodarce 1 rozwoju organizacji doprowadzito do ewolucji
pracy rozumianej nie tylkojako proces, ale réwniezjako miejscejej wykony-
wania. Gléwna silg inicjujaca przemiany w projektowaniu przestrzeni pracy
sa potrzeby biznesu. Nastawienie na szybki zysk oraz ogromne zaintereso-
wanie rozwiazaniami stymulujacymi wydajno$§é pracy stanowia podstawe
nowoczesnej gospodarki. Nie bez znaczenia jest rowniez rozwdj naukio pracy.
Liczne badania dowodza, zejako$é pracy uzaleznionajest nie tylko od zaan-
gazowaniaikompetencjipracownikéw, ale réwniez od warunkow przestrzen-
nych, narzedzipracy, mikroklimatuiinnych cech érodowiska pracy.

Projektowanie i zagospodarowywanie przestrzeni nie moze odbywac sie
z pominieciem przebywajacych w niej ludzi, ich potrzeb, wymagan oraz
zadan, ktére wykonuja. Uwaga architektow coraz czeéciej koncentruje sie
na takim ksztaltowaniu wewnetrznej przestrzeni pracy, ktéra sprzyjata be-
dzie zar6wno ludziom,jakisamejorganizacji. Wrazze zmianamiw organi-
zacjach zmienia sie przestrzen pracy.

Prace biurowa wykonuje sie w znacznej mierze w wewnetrznej przestrzeni
strukturybudynku, dlatego tez duza cze$¢ uwagi architektow skupita sie na
projektowaniu wnetrz (Zlowodzki, 1997). Mozna wyr6zni¢ zasadniczo dwa
najpopularniejsze rodzaje przestrzeni biurowych: biura tradycyjne oraz biura
z otwarta przestrzenia (open space).

Zgodnie z definicja Scheuchezer'a (1967 za: Banka, 2002) biuro o otwarte;j
przestrzeni to pojedyncze pomieszczenie zajmowane przez wiecej niz 40 osob.
Biura liczace okoto 20-40 oséb zalicza on do $rednich, natomiast te, w kto-
rych pracuje mniej niz 20 oséb zaliczane sa do biur typu konwencjonalnego.
Gléwnym czynnikiem dyskryminujacym biuro starego typu nie jest liczba
0s0b je uzytkujacych ani tez wielko§é, lecz organizacyjna i wewnetrzna de-
koracja przestrzeni biurowej.

Historiabiurtypu,open space" rozpoczeta sie w XIXw. w USA w okresie
tzw. rewolucjiprzemystowej. Byl to czas peten zmian, w ktérym odnotowano
wielokrotne zwiekszenie liczby pracownikéw biurowych. Poczatkowo byli
onizatrudnieniw administracji przemyshu, pézniej réwniez w firmach ob-
stugujacych mieszkancéw miast. Wraz z gwaltownym wzrostem liczebnoéci
sektora biurowego, dotychczasowe metody pracy okazaly sie niewystarcza-
jace. Istniejace biura nie byly w stanie zapewni¢ mozliwosci pracy tak duzej
liczbie pracownikéow. Wraz z upowszechnieniem elektrycznoéciiwykorzysta-
niem zeliwa oraz stalijako materialu budowlanego nastapil przelom. Pojawily
sie pomieszczenia o gltebokich traktach, w ktérych miejsca pracy mogty byé
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desks could be located away from windows and lit by electric light appeared.
This was a first step towards the creation of a new generation of office buil-
dings. One of the most famous buildings of that period was F.L.Wright's
"Larkin Building", where large capacity solution systems were used for the
first time. This office layout derived from concepts previously implemented
in a Ford factory, as well as other factories, i.e. assembly line. The basic
principle for that type of workspace organisation is that when one person
has performed a certain action, the task is then forwarded to the next per-
son at the next desk, and so on. But the desks were originally separated by
walls, which made the fulfilment of this principle impossible, as there was
no direct contact between the workers, and so information could not flow
freely from person to person. Old type of offices could not be used anymore.
In the 1920s the first large capacity offices were introduced and they quickly
gained managers' approval. What was particularly liked was the transpa-
rency of such space and the ease with which the work process could be
supervised. This solution was very popular until the late 1970»s and it was
developed and expanded over the years. As a next step, dividing walls were
introduced that created little "boxes" (cubicles) — small secluded spaces where
management and administration could enjoy some privacy. Management
and administration were isolated in these small secluded spaces. This process
began intuitively, but gradually it led to the creation of so-called American
interior office (see: http://www.officefacility.pl/dzial-3,article-134,OPEN_
SPACE_8211_slow_kilka_o_pracy_w_fabryce.html).

In Europe, the office space evolution took a bit different route than in the
United States. The office landscape was dominated by cells — small office
rooms seating a few employees only. The tradition of this type of office space
design was so deeply rooted here that the open space model was only intro-
duced more than fifty years after its introduction in the U.S.. In Europe this
idea was based on the principle ofthe large-scale office, but with some modi-
fications made to minimize any possible negative effects of working in an
open space. In the 1960's a German variant of open space was introduced —
the so-called "office landscape" ("biirolandshaft"). It was a large space with
dividing walls made of pieces of furniture, isolating smaller areas for teams
and individual employees. In order to improve the climatic conditions, small
islands of plants were scattered around to compensate for the lack of access
to outside light. The private space offered by old offices was replaced by
large common space. This type of office is characterized by a lack of solid
walls and amorphous allocation of furniture and working tools. "Open plan
office" or "office landscape" facilitates the flow of work in this design, as
many individual working places exist in a common space. It also allows easy
control of the quality of the working environment. However, there are still
certain disadvantages to this design. The most significant is the total lack of
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znacznie oddalone od okien i do§wietlone §wiattem elektrycznym. Byt to krok
do powstania nowej, generacji obiektéw biurowych. Jednym z najbardzie;j
znanych budynkéw z tej epoki byt ,,Larkin Building" F. L. Wrighta — w obiek-
cie tym po raz pierwszy w zamierzony sposob zastosowano systemowo roz-
wiazania wielkoprzestrzenne. Schemat organizacji tego biura zostat zaczerp-
niety z metod dotad znanych m.in. zfabrykiForda,tj. metod ta§mowej pro-
dukecji. Zasada organizacji oparta zostala na schemacie, zgodnie z ktérym
jedna osoba wykonywala okreS§long czynnoéé, po czym przekazywala swoje
zadania dalej, nastepnej osobie, do kolejnegobiurka, itd. Do tej metody, nie
nadawaly sie wczeéniejsze pomieszczenia biurowe. Ze wzgledu na to, ze byty
one wydzielone écianami, nie zapewnialy bezpoéredniego kontaktu i mozli-
woscirealizacjizaproponowanego schematu organizacji pracy — przeptywu
informacjiod pracownika do pracownika. Wlatach 20-tych XX w. powstaty
pierwsze wielkoprzestrzenne biura, ktére bardzo szybko zyskaly aprobate
wéréd menadzeréw. Szczegdlnie podkreslali oni przejrzystoéé uktadu itatwosé
dozoru procesu pracy. Rozwiazanie to byto bardzo popularne do konca lat
70-tych XX w. Formuta ta byla z biegiem lat rozwijana i rozbudowywana.
7 czasem wprowadzano podzial na boksy — kubiki, a z jednoprzestrzenne;j
hali zaczeto wydzielaé pomieszczenia dla kierownictwa i zarzadu — poczat-
kowo intuicyjnie, stopniowo przeobrazajacje w tzw. amerykanskie wnetrze
biurowe (http://www.officefacility.pl/dzial-3.artvkul-134,0PEN SPACE
8211_slow_kilka_o_pracy_w_fabryce.html).

W Europie historia biur wygladata troche inaczej niz w Stanach Zjedno-
czonych. Dtugi czas w krajobrazie biurowym dominowaly tu biura celkowe,
tj.wydzielone pokoje dla kilk u pracownikéw. Tradycja projektowania tego
typu biur byla tu tak silnie zakorzeniona, ze model otwartej przestrzeni biu-
rowej zostat wprowadzony tu ponad p6t wieku pdzniej nizw USA. W wyda-
niu europejskim bazowat on na zasadzie biura wielkoprzestrzennego, jed-
nak zuwzglednieniem pewnych zmian, majacychnaceluzminimalizowanie
negatywnych aspektéw zwiazanych z praca w otwartej przestrzeni. W latach
60-tych powstala niemiecka odmiana open space, tzw. pejzaz biurowy "btiro-
landshaft". Byla to wielka przestrzen, w ktérej §ciankamilub meblamiwy-
dzielano mniejsze powierzchnie dla zespoléw roboczych 1 pracownikéw
indywidualnych. W celu poprawienia warunkéw klimatycznych wprowadzano
skupiska zieleni, w ten sposéb prébujac rekompensowaé brak dostepu do
Swiatta zewnetrznego. Prywatna przestrzen starych biur zostata zmieniona
na tzw. przestrzen wspélna. Ten typ biura charakteryzuje sie brakiem sta-
tych §cian oraz amorficzna alokacja mebliinarzedzi pracy. Takirodzaj prze-
strzenibiurowej zwany ,planem otwartym" lub tez ,pejzazem biurowym"
ulatwia przeplyw pracy, gdyz wiele stanowisk moze by¢ ulokowanych w tej
samej przestrzeni. Pozwala réwniez w tatwy sposéb kontrolowacé jako§é ro-
dowiska. Biuro takie ma jednak szereg wad. Do najistotniejszych nalezy
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private space (Evans, Lepore, Schroeder, 1996 for: Banka, 2002). It also
increases exposure to noise and other distractions, which may make it more
difficult to identify with the place and, more importantly, maintain confi-
dentiality. Dependingon the functions performed in the office the disadvan-
tages may in certain cases outweigh the benefits (Stanoff, 1999 for: Banka,
2002).

Open space is a subject of a number of studies. The studies, which dealt
with the different waysin which space canbeutilised, conducted by Schmidt,
indicate that conventional space is used in only 57% of all offices, whilstthe
"office landscape" is used in 83% (Schmidt, 1966 for: Banka, 2002).

According to Kyburz (1968 for: Banka, 2002), the potential for direct con-
tact between the supervisor and all subordinate employees creates favoura-
ble conditions for the development of a cooperative management style.
Discipline and mutual references facilitate the development of new, pre-
viously undefined roles and behaviour patterns. Gubler (1967 for: Banka,
2002), claims that open space offices may result in specific self-control me-
chanisms and areductionin competition between workers. Also Lappat (1969
for: Banka, 2002) believes that the increased flow ofinformation to employees
due to the openness of the space leads to an increase in their interest in
work.

It has been proven that large open office space works best in organiza-
tions that operate on the basis of a low level ofinteractivity and employee
autonomy. The staffin such companies are focused on the implementation
of sub-objectives, usually performingtasks assigned by their supervisors. In
this model, sometimes called "the anthill, identical desk arrangement is most
common, what gives the impression of uniformity. This system is typically
applied in telemarketing centres or other call centres, and in large finance
andaccounting divisions (http://www.officefacility.pl/dzial-3, article-15,
Oblicza_open_ space.html).

Beckman and Einbrodt conducted comparative research in the field of
lighting and acoustic conditions between the old-fashioned small offices and
modern offices with open space. The results of this studyindicatethatenvi-
ronmental conditions rated as being more satisfactory were found in open
space offices. Many authors also claim that open space offices provide better
environment to install more technologically advanced systems (such as air
conditioning). All of these arguments appear only to have subjective value
and are not evidence-based scientific truths. In particular, there are a lot of
reservations regarding acoustic conditions in these offices. Therefore, office
landscape designers had to accept that daily work in a large space used by
a large number of people would result in considerable discomfort. In an
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wylaczenie prywatne] przestrzeni (Evans, Lepore, Schroeder, 1996 za: Banka,
2002), ponadto zwieksza narazenie na halas 1 inne dystraktory utrudnia
identyfikacje z miejscem i z pewnoscia trudno jest w nim zachowac pouf-
no$é¢. W zaleznoséci od realizowanych w biurze funkcji wady moga przewazacé
nad zaletami (Stanoff, 1999 za: Banka, 2002).

Open space sa przedmiotem licznych badan. Z opracowan, ktére nad pozio-
mem wykorzystania przestrzeni przeprowadzil Schmidt wynika, ze w rozwia-
zaniu konwencjonalnym powierzchnia wykorzystywana jest zaledwie w 57%,
natomiastw ,pejzazubiurowym" w 83% (Schmidt, 1966 za: Banka, 2002).

Zdaniem Kyburza (1968 za: Banka, 2002) mozliwo$¢ bezposredniego kon-
taktu zwierzchnika ze wszystkimi podwladnymi stwarza sprzyjajace warunki
do rozwoju tzw. kooperatywnego stylu zarzadzania. Dyscyplina i obustronne
odniesienia umozliwiaja rozw6j nowych, niepisanych réliwzoréw zachowan.
Gubler (1967 za: Banka, 2002) z kolei wskazuje na mozliwo$¢ pojawienia sie
w otwartej przestrzeni mechanizméw samokontroli i zaniku rywalizacji
miedzy pracownikami. Lappat (1969 za: Barika, 2002) sadzi natomiast, ze
zwiekszony doptyw informacji do pracownikéw w zwiazku z otwartoscig prze-
strzeniprowadzi do wzrostu zainteresowania praca.

Udowodniono, iz wykorzystanie duzych otwartych przestrzenibiurowych
sprawdza sie w organizacjach, ktore preferuja maly stopien interakcyjnosci
1 niski stopien autonomii pracownikéw. Personel tego typu firm jest nasta-
wiony na realizacje czastkowych celéw zwykle wykonujac odgérnie zlecone
zadania. W modelutymnazywanym czasem ,mrowiskiem" dominujejedna-
kowy uktad biurek, dajacy wrazenie uniformizacji. Typowe zastosowania tego
uktadu spotka¢ mozna w centrach telemarketingu i telefonicznej obstugi
klienta (cali center) oraz w duzych dziatach finansowo-ksiegowych (http://
www.officefacility.pl/dzial-3,artykut-15,0blicza_open_ space.html).

Einbrodt i Beckman przeprowadzili badania por6wnawcze w zakresie
oéwietlenia 1 warunkéw akustycznych miedzy biurami malymi a nowocze-
snymi o otwartych przestrzeniach. Wyniki badan wskazuja na to, ze bar-
dziej zadowalajace warunki Srodowiskowe wystepuja w biurach o otwartych
przestrzeniach. Wielu autoréw twierdzi réwniez, ze biura o otwartych prze-
strzeniach stwarzaja znacznie wieksze mozliwo$ci montowania w nich bar-
dziej zaawansowanych technologicznie instalacji, jak np. klimatyzacja.
Wszystkie powyzsze argumenty wydaja sie mie¢ wartoéé jedynie opinii,
anie empirycznie potwierdzonych prawd naukowych. Szczegdlnie duzo za-
strzezen jest co do warunkéw akustycznych panujacych w takich biurach.
Dlatego tez projektanci ,pejzazy biurowych" musieli uznaé, ze codzienna praca
w duzej przestrzeniu uzytkowanej przez duza liczbe oséb musi sie wiazac
ze znacznym dyskomfortem. Problem ten prébowali rozwigzaé przez na-
danie przestrzeni ,domowego klimatu", rozmieszczajac biurka w réznych
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attempt to resolve this problem they tried creating "more homely atmosphere",
re-arranging desks so that they faced different directions, so as to make the
space seem less structured and, thus, providing even a small dose of privacy
and reducing auditory stimulation to a minimum. American designers pay
much more attention to reducing visual stimulation, believing that auditory
stimulation is ofless importance. The effect is achieved by dividing the spa-
ce into smaller parts (territories), with the use of barriers that cannot be
seen through, such as flowers or plants without the use of more solid mate-
rials such as glass, wood, etc. (Banka, 2002).

Despite all the efforts and improvements made to the American original
design, open-space offices were not really accepted in Europe. Moreover, in
Germany legal regulations were implemented to prohibit their use. Therefore,
for some time the idea oflarge open space offices in European countries was
abandoned. The United Kingdom was an exception as it did not renounce
the use of large space solutions. The concept of open office space in Europe
was resumed due to the emergence of multinational corporations in the EU
countries. These companies, in addition to their own working methods,
embraced the large office space concept. As a result, such solutions may be
found more often in Poland and in other countries that only recently joined
the European Union than in the older, more developed EU countries. In the
latter group new solutions are constantly sought, as well as methods of
increasing employee efficiency and the "user-friendliness" factor (see: http:/
/www.officefacility.pl/dzial-3,article-134,OPEN SPACE 8211 slow kilka o
pracy_w_fabryce.html).

Large space offices, in principle, facilitate communication and informa-
tion flow. The main goal of this spatial solution is the increase of group
cohesion and cooperation, combined with a reduction in psychological bar-
riers between subordinate employees and managers. Yet the opinions of
employees regarding this type of space arrangement are diverse. Often such
offices are perceived as friendly, facilitating human contact. On the other
hand, concerns regarding noise, lack of privacy and difficulties with concen-
tration on tasks are cited. Office space is devoid of personal touches, there is
no room for photos, posters, plants or cuddly toys. The space is consequently
devoid of objects that give a sense of identity and emotional well-being
(Schultz, Shultz, 2002).

Numerous studies have shown that open space offices often contribute to
lack of work satisfaction. Other research shows that small rooms with doors
and walls high enough so as not to see colleagues are correlated with fee-
lings of contentment (Rafaeli, Sutton, 1987; Oldham, Kulik, Stepina, 1991;
Duvall-Early & Benedict, 1992).

Despite these emerging problems and general employee dissatisfaction,
numerous organizations have invested heavily in the creation of offices with
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kierunkach (odgeometryzowujac przestrzen), zapewniajac w ten sposéb nie-
wielka chocby dawke prywatnoéci i obnizajac do minimum stymulacje stu-
chowg. Amerykanscy projektanci znacznie wiecej uwagi poSwiecajg ograni-
czeniu stymulacji wizualnej, uznajac ze stymulacja stuchowa jest mniej wazna.
Efekt uzyskuja dzieki parcelacji przestrzeni na mniejsze elementy, tj. tery-
toria, z pomoca nieprzenikliwych dla wzroku przegrdod (kwiaty, rosliny), jed-
nakze nie w postaci substancjonalnej (szklo, drewno, etc.) (Banka, 2002).

Mimo wlozonych staran oraz wprowadzenia ulepszen do amerykanskiego
plerwowzoru, biuratypuopen space nie zostaly najlepiej przyjete w Europie
— wprowadzono nawet regulacje prawne zakazujace ich stosowania w Niem-
czech. W zwiazku z tym porzucono na pewien czas koncepcje biur wielko-
przestrzennych typu open space w krajach europejskich. Wyjatkiem byla tu
Wielka Brytania, ktora nie zrezygnowala ze stosowania rozwiazan wielko-
przestrzennych. Do koncepcji otwartej przestrzeni biurowej powrdécono
w Europie za sprawa pojawienia si¢ w krajach Unii miedzynarodowych kor-
poracji. Firmy te oprécz wltasnych metod pracy wprowadzaly czesto rowniez
koncepcje biura wielkoprzestrzennego. W rezultacie czesciej mozna spotkaé
rozwiazania tego rodzaju w Polsce 1 krajach, ktére niedawno dolaczyly do
Unii Europejskiej niz w ,starych", lepiej rozwinietych krajach Unii. W kra-
jach tych nieustannie poszukuje sie nowych rozwigzan, nastawionych na
komfort uzytkownikéw i zwiekszenie efektywnoéci pracy (http://www.oftice-
facility.pl/dzial-3, artykul-134,0PEN_SPACE_8211_slow_kilka_o_ pracy_w_
fabryce.html).

Na poczatkulat 90-tych biura typuopen space dotarty rowniez do Polski.
Stalo sie to za sprawg miedzynarodowych korporacji. Z chwila pojawienia
sie na rynku staly sie synonimem nowoczesno$ci i luksusu. Czesto praca
w nich wiazala sie bowiem z dobrymi, jak na owe czasy, warunkamizatrud-
nienia. Pracownicy mieli zapewnione telefony komdrkowe, laptopy, stuzbowe
samochody oraz firmowa opieke medyczna. Wraz z kultura tych korporacji
dotarty do Polski nowe formy organizacji pracy oraz nowa struktura prze-
strzenna biur, ktéra wlasnie ze wzgledu na swdj wspoétczesny charakter stata
sie w Polsce niezwykle popularna izostata zaakceptowana przez rzesze uzyt-
kownikéw. Zauwazy¢ mozna pewna prawidlowosé, biura open space sa sto-
sowane tam, gdzie wystepuje tania sila robocza, a praca delegowana jest
z krajow wyzej rozwinietych do krajow rozwijajacych sie, takich jak Indie
czy Polska. Wkrajach, w ktorych ludzie maja wiekszy wybor pracy, zdecydo-
wanie odchodzi sie od tego typu rozwiazan (http://www.ofiicefacility.pl/dzial-
3,artykut-134,0OPEN_SPACE_8211_slow_kilka_o_ pracy_w_fabryce.html).

Biura o szerokiej przestrzeni maja z zalozenia sprzyjac komunikowaniu
sie 1 przeptywowi informacji. Istotgq otwartej przestrzeni jest zwiekszenie
spéjnosci grupy, wspotdziatania oraz redukowanie bariery psychologicznej
miedzy pracownikami a menedzerami. Opinie pracownikow dotyczace te)
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a large space and are unwilling to cover additional costs associated with the
transformation oftheir office space. In organizations with a large number of
computer stations, open space offices are becoming an accepted norm (Schultz,
Shultz, 2002).

Although open space and traditional offices are the most popular solu-
tions, other options exist. There are many otherinteresting possibilities when
arranging work space. Bell describes a wide range of other concepts, inclu-
ding such work place concepts as:

Private Desk — a base designed for employees whose daily tasks require
sitting at a desk for most part of their working time;

Private office room — enclosed space designed for people who need perma-
nent access to office equipment and specific working conditions and whose
work does not require them to leave the workplace;

Joint / hot desk — a workplace for employees who occasionally use the
desk in their working day, spending a significant proportion of theirtime
out of office. It can also be used to enhance the exchange of information
between employees, or to create ,zones", built by work teams (as they
help to maintain their sense of identity). Hot desks are usually used by
employees with a high degree of autonomy, frequently travelling, with
a lot of meetings and not requiring much social interaction;

Joint / hot office room — the same characteristics as the hot desk;
Passing by stations, also called working tables — space intended to be
used for short-term, temporaryjobs. Often only high tables are provided,
with no chairs, to enable working without actually sitting down. They
can also serve as places to receive visitors, so they are often located near
entrances or communication routes;

Cabin / studio — partially or completely separated common / hot desks
arranged in a slightly quieter part ofthe office where work that requires
considerable concentration may be performed;

Space for informal meetings — an open, semi-open or even a separate
room for meetings, with a less formal, unofficial atmosphere, often with
soft, padded furniture. Such places are typically located near major com-
munication routes;

Relaxed space — is a special place, closed or open, contrasting with the
interactive nature of the rest of the office. Such places exist to create
conditions for intellectual work, reflection and concentration;

Space for creative work / project development — open or closed space for
creative work, especially tailored to the requirements of project develop-
ment and team tasks. It is arranged in a way that facilitates both coope-
ration andindividual work. Any furniture and equipment in such a space
should be movable. The equipment will include various boards to enable
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formy aranzacji przestrzenisa skrajne. Biuraootwartejprzestrzeniczesto
postrzegane sajako sympatyczne i sprzyjajace kontaktom z ludzmi. Skargi
dotycza natomiast bardzo czesto braku prywatnoéci, hatasu i ktopotéw
z koncentracja na pracy. Przestrzen biurowa pozbawiona jest akcentéw oso-
bistych, nie ma w niej miejsca na zdjecia, plakaty, roéliny czy maskotki,
zatem pozbawiona jest przedmiotéw, ktore daja poczucie tozsamosci oraz
komfortu psychicznego (Schultz, Shultz, 2002).

Liczne badania dowodza, ze biura o szerokiej przestrzeni czesto wywo-
tuja u pracownikéw niezadowolenie z pracy. Inne z kolei pokazuja, ze mate
pomieszczenia z drzwiami i $écianami na tyle wysokimi, by nie widzie¢ wspét-
pracownikow, koreluja z wysoka satysfakeja (Rafaeli, Sutton, 1987; Oldham,
Kulik, Stepina, 1991; Duvall-Early & Benedict, 1992).

Mimo pojawiajacych sie probleméw i niezadowolenia ze strony pracowni-
kow, liczne organizacje zainwestowaly znaczne érodki w stworzenie biur
o szerokiej przestrzeniinie majg ochoty ponosi¢ dodatkowych kosztow zwia-
zanych z ich przeksztalceniem. W organizacjach posiadajacych duza liczbe
stanowisk komputerowych, biura o szerokiej przestrzeni staly sie niemal
regula (Schultz, Shultz, 2002).

Open space 1 tradycyjne biura to jedne z popularniejszych rozwigzan prze-
strzeni pracy biurowej, nie sg tojednakjedyne rozwigzania. Istnieje wiele
innych réwniez interesujacych mozliwosci aranzacji miejsca do pracy. Szeroki
wachlarz rozwigzan przytacza Bell. Wymienia takie typy stanowisk pracyjak:

+ Wlasne biurko —jest to baza przeznaczona dla pracownikéw, ktorych co-
dzienne zadania wymagaja pracy przy biurku przez wiekszg cze$¢ dnia;

* Wilasny pokdj biurowy — czyli zamknieta przestrzen przygotowana dla oséb,
ktorych praca nie wymaga opuszczania miejsca pracy i ktérym niezbedny
jest staly dostep do urzadzen biurowych oraz odpowiednie warunkipracy;

+ Wspdlne/gorace biurko — miejsce pracy przeznaczone dla pracownikéw,
ktorzy sporadycznie korzystaja z niego w ciagu dnia pracy, znaczna czesé
dnia spedzajac czesto poza biurem. Moze byé réwniez wykorzystane do
zwiekszenia wymianyinformacji miedzy pracownikamilub do stworze-
nia podziatu na ,strefy", ktore w wiadomy sposéb zbudujg zespoty robocze
1 podtrzymywacé beda ich poczucie tozsamos$ci. Korzystaja z nich zazwy-
czaj pracownicy o duzej autonomii, czesto podrdzujacy, majacy wiele spo-
tkan i niepotrzebujacy duzej interakcji;

+ Wspblny/goracy pokdj biurowy — dziata analogiczniejak gorace biurko;

* Miejscaprzelotowe —nazywane rowniez stotamiroboczymi. To powierzch-
nie przeznaczone do realizacji krétkotrwalych, przej$ciowych zadan. Czesto
sa one przystosowane do pracy na stojaco. Moga, stuzy¢ réwniezjakomiej-
sce do przyjmowania gos$ci, dlatego tez czesto mieszczg sie koto wejsé lub
tras komunikacyjnych;
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collaboration on idea creation and the exchange of knowledge and infor-
mation. This workspace can be allocated to individual working teams for
a specified period of time (Bell, 2001).

As previously stated, the choice of the best solution which meets the spe-
cific needs of the business depends on many factors. Adryan Bell in his work
says, that "ensuring a proper balance between different types of work places
is a simple matter but it is a very important component of the creation of
efficient space to work" (Bell, 2001).

One thing becomes clear when analysing issues related to the open space
office — it is a great challenge for space architects to create a functional and
socially acceptable office space. When designing such a space a number of
physical, psychosocial and organizational factors cannot be ignored, as they
affect a human being during the performance of their professional tasks.

Work is one of the most important areas of human activity. It is simply
impossible to completely separate work from private life, and it is equally
difficult to evaluate general life satisfaction without taking into considera-
tion the level ofjob satisfaction (Blaszczyk, Januszkiewicz, Smigielski, 2006).
This dependence is extremely important today, as professional activities take
more and more space in human life. The data indicate that women born in
1980 will spend almost 30 years working outside their homes, as compared
to women born in 1940, spending only 12 years on professional activity. For
men, the average is similar in both cases — more than 40 years (Bee, 2004).

Many features of the physical, organizational and psychological work
environment affect the way the work is performed. These factors constitute
a complex system existing in any organization. Many of them occur at the
same time, as an integral whole, and they affect the efficiency of the worker
(Sirko, 2005). It can, therefore, be argued that the psychological wellbeing of
an employee is influenced by many tangible and intangible factors (Blasz-
czyk, Januszkiewicz, Smigielski, 2006).

Trivialisation of the human factor in organizations and, in particular,
physiological and psychological needs of workers can hamper professional
performance, lead to excessive morbidity, increase the risk of accidents at
work and result in general job dissatisfaction (Ejsmont, 1990). Requirements
for the environment differ depending on the nature of work — the require-
ments regarding the physical environment of a "white collar" worker dealing
with office work differ significantly from those of a production worker (Blasz-
czyk, Januszkiewicz, Smigielski, 2006).

Any harmful feature of the working environment can have an effect on
people if it exceeds the threshold of body sensitivity. As the strength of its
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+ Kabina/studio — cze$ciowo lub catkowicie odgrodzone wspdlne / gorace
biurka umieszczone w nieco spokojniejszej czeScibiura, gdzie mozna wy-
konywaé prace wymagajaca znacznej koncentracji;

*  Miejsce spotkan nieformalnych — miejsce otwarte, pétotwarte lubnawet
wydzielone pomieszczenie do spotkan, z mniej formalng, urzedowsa at-
mosfera, czesto z migkkimi, obitymimeblami. Miejsce takie powinno mie$-
ci¢ sie koto gtéwnych tras komunikacyjnych;

*  Miejsce ,,spokojne" — to specjalne miejsce, zamkniete lub otwarte, wy-
dzielone na zasadzie kontrastu z interaktywna naturg biurajako takie-
go. Celem tego miejsca jest stworzenie warunkéw do pracy umystowej,
refleksji 1 koncentracji;

+  Miejsce pracy tworczej/ rozwoju projektow —jest to otwarta lub zamknieta
przestrzen do pracy kreatywnej specjalnie dostosowana do potrzeb two-
rzenia projektow i zadan wykonywanych zespotowo. Sposdb jej aranzacji
ma ulatwiaé zaréwno wspdélprace, jak 1 prace indywidualna. Umeblowa-
nieiwyposazenie w takim miejscupowinno byé¢ ruchome. Wéréd wyposa-
zenia powinny znalezé sie réznego rodzaju tablice utatwiajace wspo6lne
wypracowywanie pomystow oraz wymiane wiedzy i informacji. Taka prze-
strzen do pracy moze by¢ przydzielana poszczegbélnym zespotom roboczym
na okre$lony czas (Bell, 2001).

Wybér najlepszego rozwiazania, dopasowanego do potrzeb naszej firmy
zalezy jak juz powiedziano od wielu czynnikéw. Jak pisze Adryan Bell
,Zapewnienie wlaéciwe] rownowagi miedzy poszczegdlnymi rodzajami
stanowisk pracyjest sprawa prosta, ale stanowiniezwykleistotny element
skutecznego ksztaltowania przestrzeni do pracy" (Bell, 2001).

Analizujac zagadnienia zwigzane z biurem typu open space nasuwa sie
refleksja, ze zaprojektowanie funkcjonalnego 1 akceptowalnego spotecznie
biura tego typu stanowi duze wyzwanie dla architekta. Projektujac taka
przestrzen z pewno$cia nie mozna zapomnie¢ o szeregu czynnikéw fizycz-
nych, psychospolecznych oraz organizacyjnych, ktére wplywaja na cztowieka
w procesie wykonywane]j przez niego pracy.

Pracajestjednym znajwazniejszych obszaréw funkcjonowania cztowieka,
itakjakniemozliwy dorealizacjijest plan catkowitegooddzielenia pracy od
zycia prywatnego, tak niemozliwe jest réwniez, aby jako$é zycia cztowieka
wolna byla od wplywu zadowolenia z pracy (Btaszczyk, Januszkiewicz, Smi-
gielski, 2006). Zwiazek ten jest wspodtczeénie niezwykle istotny, a praca za-
wodowa zajmuje coraz wiece] miejsca w zyciu czlowieka. Z danych wyni-
ka, ze kobiety urodzone w 1980 roku spedza prawie 30 lat w pracy poza
domem, natomiast kobiety urodzone w 1940 roku spedzaty ich tylko 12.
W przypadku mezczyzn $rednia ta w obydwu przypadkach wynosi ponad
40 lat (Bee, 2004).
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influence increases, pathogenic effect becomes more and more pronounced.
There are well-defined standards that may be used to determine acceptable
levels of intensity and the physic-chemical factors existing in the working
environment. They enable the definition of acceptable measures of the im-
pact that these factors have and thereby, protect employees from working in
hazardous conditions. Unfortunately, such clear limits cannot be determi-
ned for psychological, social and organizational characteristics of working
conditions and they manifestly affect the human body. The clear definition
ofthese harmful factors is impossible because the strength of their influence
does not depend on the objective characteristics ofthe stressor, but on a sub-
jective interpretation which, in turn, depends on the unique characteristics
of any person. The magnitude of harm caused by psychosocial stressors
depends mainly on the individual capabilities of the person, as well as the
characteristics ofthe situation. The effect ofharmful factors is also determi-
ned by the exposure time. It is quite possible that the short-term characteri-
stics ofthe working environment should notjeopardize the well being ofthe
worker, especially ifthe strength ofthose effects is not significant. Further-
more, a harmful factor that takes effect for a short time may actually induce
feelings ofwell-being and job satisfaction. This is due to the triggering ofthe
process of body activation which breaks monotony and may contribute to
better work task performance. Chronic or frequently recurring harmful fac-
tors at work may, on the other hand, cause negative effects even ifthe actual
strength oftheir impact is not significant. It is worth mentioning that wor-
king conditions are most commonly the factor activating or accelerating
disturbances (Dudek, 2004).

Research procedure

It needs to be emphasised, that not every type ofwork may be harmful to
employees' health. Workplaces where the risk of exposure to physical, che-
mical and psychosocial factors is relatively low and the time of exposure is
short are actually neutral to health (Dudek, 2004). The main aim of this
study was to examine the impact that spatial organization of the working
environment has on the mental well-being of employees, in particular, its
emotional and motivational aspect. The following research questions were

formed:

1. Does the spatial organization ofthe working environment affect the emo-
tional and motivational functioning of employees?
2. Does length of service determine differences in the perception of stress

and subjective evaluation of work among the open space office employees?
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Na sposéb wykonywania pracy wptywa wiele czynnik6w materialnego,
organizacyjnego i psychologicznego §rodowiska pracy. Czynniki te stanowig
bardzo ztozona zbiorowo$§¢é w kazdej organizacji. Wiele z nich wystepuje réw-
nocze$nie stanowigc integralng calo$é oraz wptywajac na pracownika 1 efek-
tywno$§¢ jego pracy (Sirko, 2005).

Mozna zatem powiedzieé, ze dobrostan psychiczny pracownika jest wy-
padkowa wielu czynnikéw o charakterze materialnym i pozamaterialnym
(Btaszczyk, Januszkiewicz, Smigielski, 2006).Bagatelizowanie czynnika ludz-
kiego w organizacjach, a w szczegdlnoécijego wymagan fizjologicznych i psy-
chicznych moze powaznie hamowaé wydajnoé¢ pracy, powodowaé nadmierng,
zachorowalno$¢, sprzyjaé¢ powstaniu wypadkow przy pracy oraz niezadowo-
lenia z pracy (Ejsmont, 1990). Wymagania dotyczace otoczenia sgq rézne
w zaleznoéciod charakteruwykonywanej pracy. Z pewnoScia r6znily sie beda,
wymagania dotyczace otoczenia fizycznego pracownika wykonujacego prace
biurowe 1 pracownika produkcyjnego (Blaszczyk, Januszkiewicz, Smigiel-
ski, 2006).

Kazda szkodliwa cecha wystepujaca w $rodowisku pracy jest w stanie
wywolaé skutek, jesli przekroczy prog wrazliwo$ci organizmu. W miare zwiek-
szania sie sily jej oddzialywania patogenne dzialanie staje sie coraz wyraz-
niejsze. Okresleniu dopuszczalnego natezenia 1 stezenia fizyczno-chemicz-
nych czynnikéw $rodowiska pracy sluza normy. Pozwalaja one wyznaczy¢
dopuszczalne progi oddzialywania tych czynnikéw, a tym samym chronié
pracownikéw przed praca w warunkach niebezpiecznych dla ich zdrowia.
Wyraznych granic nie mozna natomiast wyznaczy¢ dla psychologiczno-spo-
lecznych oraz organizacyjnych cech pracy oddzialywujacych na organizm
ludzki. Jest to niemozliwe, poniewaz sila ich oddzialywania nie zalezy od
obiektywnych cech stresora lecz od subiektywnejinterpretacji, a tazkolei
zaleznajest od cech jednostki. Poziom szkodliwo$ci psychospotecznych stre-
soréw w istotnym stopniu zalezy od indywidualnych i sytuacyjnych mozli-
woscijednostki. O szkodliwoéci oddzialywania tych czynnikéw decyduje réw-
niez czas ekspozycji. Istnieje prawdopodobienstwo, ze cechy pracy wystepu-
jace tylko przez krotka chwile, nie beda wptywaly negatywnie na dobrostan
pracownika, szczegdlnie jezeli sita ich oddzialywania nie jest duza. Moze sie
takze zdarzy¢, ze czynnik szkodliwy wystepujacy krotko i z niewielka sitg
bedzie sprzyjal dobremu samopoczuciu i zadowoleniu z pracy. Dzieje sie
tak za sprawa wzbudzeniaaktywacjiorganizmu, astantenzkoleiprzeciw-
dziata monotoniii moze sprzyjaé lepszemu wykonywaniu zadan roboczych.
Przewlekle lub czesto powtarzajace sie szkodliwe cechy pracy moga nato-
miast wywotaé negatywne skutki nawet, jezeli sila ich oddziatywania nie
jest duza. Na uwage zasluguje réwniez fakt, ze najczeéciej warunki pracy
stanowig tylko czynnik aktywizujacy lub przyspieszajacy wystepowanie za-
burzen (Dudek, 2004).
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3. Are there personality predictors of stress and subjective evaluation of
work among open space office employees?

Bearingin mind the results of previous research inthisfield, it was assu-
med that open space office workers would experience higher levels of stress
thanthose workingintraditional offices. The source of stress at work might
be (for example) physical stimuli, such as noise, lighting, electromagnetic
radiation, too high or too low temperatures. Several dozen people working
on their computers and using other office equipment in the same room are
likely to create excessive noise. Prolonged exposure to such noise, however,
leads to feelings of anxiety and stress, irritability and tension, increased
fatigue and lower work efficiency. People working in noisy conditions tend to
be more aggressive, distrustful and irritable when compared with people
who work in quieter environments (Donnerstein, Wilson, 1976). It was also
anticipated that people working in open space offices would be characteri-
zed by a subjective evaluation oftheir work situation that is lower than that
of somebody workinginatraditionaloffice. Thisis associated with the expe-
rience of the physical arduousness of the workingenvironment, in particu-
lar noise, which affects the subjective sense ofjob satisfaction. A study on
office workers found that over a halfofrespondents found noise at work so
irritating that it resulted in their being dissatisfied with theirjob in general
(Sundstrom, Town, Osborn, Rice, Konar, Brill, 1994).

Taking the length of service into consideration it was anticipated that
the relations as described above would become more significant with the
length of working experience. As regards personality variables that predi-
spose a person to undertake a specific type of work, it was believed that
there should be certain personality predictors of perceived stress and sub-
jective evaluation of work to be found in open space offices.

In order to verify such a set of questions and hypotheses the following
measurement tools were used:

* Stress Level Questionnaire, S. Levenstein
(Polish edition, M. Plopa)

A Stress Level questionnaire is used to assess the level of stress expe-
rienced. It consists of 30 items that relate to personal experiences arising
from the family or professional situation (Nowak, 2004).

The subject responds to certain statements, by selecting one answer on
a 4-point scale. The total amount of points for all the statements is the final
score, between 30-120 points. The questionnaire can be divided into seven
subcategories of answers, as follows:
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Procedura badan

Warto podkresélié, ze nie kazdy rodzaj pracy wptywa szkodliwie na zdro-
wie pracownikéw. Stanowiska pracy, przy ktéorych poziom narazenia na
oddziatywanie czynnikéw fizycznych, chemicznych 1 psychospotecznych jest
niski, a czas ekspozycji krétki, sq dla zdrowia wlaéciwie neutralne (Dudek,
2004). Zasadniczym celem prezentowanych badan byto zweryfikowanie
wplywu organizacji przestrzennej miejsca pracy na dobrostan psychiczny
pracownika wjego wymiarze emocjonalno-motywacyjnym. Postawiono na-
stepujace pytania badawcze:

1. Czy organizacja przestrzenna miejsca pracy wplywa na funkcjonowanie
emocjonalno-motywacyjne pracownikow?

2. Czystazpracy determinujeréznice w percepcjistresuisubiektywnej oce-
nie pracy wérdd pracownikéw biur typu ,,open space"?

3. Cgzy istniejg osobowoséciowe predyktory poziomu stresu i subiektywne;j
oceny pracy wsrod pracownikéw biur typu ,,open space"?

Biorac pod uwage wczesniejsze badania z tego zakresu zaktadano, iz osoby
pracujace w biurach o otwartej przestrzeni beda cechowaly sie wyzszym po-
czuciem stresu niz osoby pracujace w tradycyjnych biurach. Zrédlem stresu
w pracy sgq miedzy innymibodzce fizyczne (hatas, oSwietlenie, promieniowanie
elektromagnetyczne, zbyt wysoka lub zbyt niska temperatura). Przebywanie
w jednym pomieszczeniu kilkudziesieciu os6b obstugujacych komputery
1inne urzadzenia biurowe sprzyja powstawaniu hatasu. Dlugotrwate dzia-
lanie hatasu prowadzi natomiast do odczuwania stresu, niepokoju, irytacji,
napiecia 1 narastajacego zmeczenia oraz zmniejszonej efektywno§é pracy.
Osoby pracujace w duzym halasie sq bardziej agresywne, nieufne 1 poiryto-
wane w poréwnaniu do oséb, pracujacych w cichszym otoczeniu (Donnerstein,
Wilson, 1976). Przewidywano ponadto, 1z osoby pracujace w biurach o otwarte;j
przestrzenibeda cechowaly sie nizsza niz pracownicy tradycyjnych biur su-
biektywna oceng pracy. Zwiazane jest to z odczuwaniem ucigzliwoéci fizycz-
nych czynnikéw §rodowiska pracy w szczegdlnosci hatasu, ktéry wptywa na
subiektywne poczucie satysfakcji z pracy. Z badan przeprowadzonych nad
pracownikamibiurowymiwynika, ze ponad potowie badanych hatas w pracy
dokuczat tak bardzo, ze byli oni ze swej pracy niezadowoleni (Sundstrom,
Town, Osborn, Rice, Konar, Brill, 1994).

Majac na wzgledzie staz pracy przewidywano, iz opisane powyze] zalezno§ci
beda narastaly wraz zjego trwaniem. Uwzglednienie natomiast zmiennych
osobowosciowych, predysponujacych do podejmowania okreélonego charak-
teru pracy sktaniaty do wniosku, iz bedq istniaty osobowo$ciowe predyktory
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1. a sense offatigue
2. irritability

3. worrying

4. mental tension

5. lack of life joy

6. feeling pressured
7. overload.

* Work-related Behaviour and Experience Patterns/Occupational
Stress and Coping Inventory AVEM

AVEM was used to identify individual resources of participants in the
context of coping with the requirements of professional situations. Particu-
lar emphasis was put on understanding the behaviour and subjective evalu-
ation of interpersonal relations in the workplace. The use of the AVEM
questionnaire allows the definition of behavioural patterns strengthening
mental health and to identify the source of possible threats. Behavioural
patterns are analysed in association with both interpersonal relationships
and performed tasks, within and outside of the working environment. The
out-of-work environment maybe an additional source of positive or negative
emotions and feelings influencing employees (Gaida, Ronginska, 2003).

AVEM inventory consists of 66 statements. Each of them is evaluated by
a test participant on a five-point scale, where the points denote as follows:
1 — ,entirely untrue", 2 — "mostly untrue", 3 — ,partially true and partially
untrue", 4 ,mostly true", 5 ,entirely true". The area of occupational beha-
viour and coping is presented in detail in 11 scales of the inventory, each
of which corresponds to six test items. They are characterised by the follo-
wing Cronbach's alpha internal consistency:

1. individual significance of work (BA), a = 0.81
. career ambition (BE), a = 0.72
. tendency to exert (VB), a = 0.71
. striving for perfection (PS), a = 0.73
. emotional distancing (DF), a = 0.82
. resignation tendencies (RT), a = 0.72
. offensive coping with problems (OP), a = 0.74
. balance and mental stability (IR), a = 0.75
. satisfaction with work (EE), a = 0.84
. satisfaction with life (LZ), a = 0.78
. experience of social support (SU), a = 0.73.

—
— O © 00 -3 O Ot &~ W

—

The scales of the questionnaire are assigned to three personality aspects,
1-5 professional engagement, 6-8 psychological resistance, and 9-11 emotio-
nal approach to work.
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odczuwanego poziomu stresuisubiektywnej oceny pracy wérod pracownikow
biur ,open space".

W celu weryfikacji tak postawionych pytan i hipotez badawczych wyko-
rzystano nastepujace narzedzia pomiarowe:

* Kwestionariusz Poziomu Stresu, S. Levenstein
(opr. polskie M. Plopa)

Kwestionariusz Poziomu Stresu, stuzy do oceny poziomu do§wiadczane-
go stresu. Sktada sie z 30 pozycji, ktore odnosza sie do osobistych przezyé
wynikajacych z sytuacjirodzinnej lub zawodowej (Nowakowska, 2004).

Osoba badana ustosunkowuje sie do poszczegdlnych twierdzen, poprzez
zaznaczenie jednej odpowiedzi na 4-stopniowej skali. Suma punktow ze wszyst-
kich stwierdzen stanowiwynik osoby badanej (od 30-120 punktéw). W kwe-
stionariuszu mozna wyrdznié rowniez 7 podkategorii odpowiedzi. Sa to:

1. poczucie przemeczenia
drazliwo§é
zamartwianie sie
napiecie psychiczne
brak rado$ci zycia
odczucie presji naciskéw
przeciazenie.

No otk N

* Wzorzec zachowan i przezyé zwigzanych z praca AVEM, K.U. Schar-
schmidt, AW. Fischer (wersja polska: T. Roginnska, W. Gaida)

Kwestionariusz Wzorzec Zachowan i1 Przezy¢ Zwiazanych z Praca AVEM
postuzyl do okre§lenia indywidualnych zasobéw oséb badanych w kontek-
$cieradzenia sobiezwymaganiamisytuacjizawodowych. Szczegblny nacisk
zostal polozony na wyjaénienie sposobéw zachowan oraz subiektywnej oceny
relacji interpersonalnych w §rodowisku pracy. Zastosowanie kwestionariu-
sza AVEM pozwala okres§li¢ wzorce zachowan sprzyjajace zdrowiu psychicz-
nemu jednostki oraz wskazaé przyczyny jego zagrozen. Wzorce zachowan
1przezyc rozpatruje sie w zalezno$ci od relacjiinterpersonalnych i zadanio-
wych tak w §rodowisku pracy, jak iw najblizszym otoczeniujednostki, ktére
to otoczenie moze by¢ dodatkowym zrédtem pozytywnychbadznegatywnych
emocjiiuczué (Gaida, Ronginska, 2003).

Kwestionariusz AVEM sktada sie z 66 twierdzen. Kazde z nich jest oce-
niane przez osobe badang na pieciostopniowej skali, gdzie 1 to odpowiedzi
,calkowicie nietrafne", 2 ,przewaznie nietrafne", 3 ,czeéciowo trafne i cze-
$ciowo nietrafne", 4 ,przewaznie trafne", 5 ,catkowicie trafne".

Obszar zachowan 1 przezy¢ w sytuacji zawodowe] szczegbélowo opisuje
11 skalkwestionariusza (kazdej znich odpowiada 6 pozycjitestowych), ktére
charakteryzuja sie nastepujaca zgodnoscia wewnetrzng alfa Cronbacha:
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The AVEM Questionnaire allows the clustering of participants into four
groups of behaviour and experience related to work. They are as follows:

Type G— healthy — has predispositions necessary for personal and professio-
nal development. This type is very ambitious, showing a tendency to
invest energy to succeed, but with the subjective meaning of work on
a moderate level. Resistance to stress is expressed by the mental ability
to maintain emotional distance from work, a low resignation tendencies
and general balance and mental stability.

Type S— unambitious — Characteristic for this patternis a rather unambi-
tious attitude toward work, with the lowest scores in dimensions descri-
bing commitment to work and willingness to exert and the highest scores
in capacity for detachment. Nevertheless, scores ofthe dimensions of emo-
tional well-being suggest a generally positive perception of life.

Risk Type A— overexertion — This type is characterized by excessive commit-
ment to work and difficulties in emotional distancing from work. Impaired
coping mechanisms in stressful situations and negative emotions also
characterise this exhausting pattern. This type is not capable of relaxing
and keeps a focus on work-related problems even in their spare time.
It may be characterised by low mental resistance, high volume of negative
emotions and subjective experience of lack of social support.

Risk type B— burnout — persons with this pattern show low scores on the
dimensions related to professional commitment. They attain high scores
on tendencies to resignation and correspondingly low scores on emotio-
nal distancing and active coping. Their emotional status is characterised
by low scores on balance and mental stability, satisfaction with work,
and satisfaction with life and show limited experience of social support.
This pattern represents the core symptoms of burnout (Gaida, Rongin-
ska, 2003).

* Generalized Self-Efficiency Scale GSES, R. Schwarzer, M. Jeru-
salem, Z. Juczynski

This scale refers to the concept created by Bandura regarding the idea of
expectations and self-efficiency Self-efficiency as presented by Bandura in
his concept of social learning, is a subjective expectation of a person that, in
certain circumstances, manages to behave in a certain way. Juczynski (2001,
s. 93) in his work also mentions self-efficiency: "Expectation of a result
regards the possible consequences of the actions. Similarly, expectation of
efficiency is associated with the control ofthe person's own actions. Perceived
efficiency may be related to specific areas of activity, but it may also express
a general belief regarding a person's special role in new or problematic si-
tuations."
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1. subiektywne znaczenie pracy (BA), a= 0,81

2. ambicje zawodowe (BE), a = 0,72

3. gotowo§¢ do wydatkéow energetycznych (VB), a=10,71

4. dazenie do perfekeji (PS), a=0,73

5. zdolno$é¢ do dystansowania sie (DF), a = 0,82

6. tendencja do rezygnacji w sytuacji porazki (RT), a = 0,72
7. ofensywne strategie rozwigzywania probleméw (OP), a = 0,74
8. wewnetrzny spokdj 1 rozwaga (IR), a = 0,75

9. poczucie sukcesu w zawodzie (EE), a = 0,84

10. zadowolenie z zycia (LZ), a = 0,78
11. poczucie wsparcia spotecznego (SU), a = 0,73.

Skale kwestionariusza przyporzadkowano trzem sferom osobowosci,
odpowiednio: 1-5 do zaangazowania zawodowego, 6-8 do odpornoéci psychicz-
nej, 9-11 do emocjonalnego stosunku do pracy.

Kwestionariusz AVEM pozwala na przyporzadkowanie os6b badanych do
jednego z 4 typéw zachowan i przezy¢ zwiazanych z praca. Sa to:

Typ G— zdrowy — cechuje go dobre samopoczucie oraz posiadanie predyspo-
zycji niezbednych do rozwoju osobistego oraz zawodowego. To typ bardzo
ambitny, wykazujacy tendencje do ponoszenia wydatkéw energetycznych
iumiarkowane subiektywne znaczenie pracy. Odpornoéé psychiczna wy-
razona jest przez umiejetnoé¢ dystansowania sie, niska sktonnoéé do re-
zygnacji w sytuacji niepowodzenia oraz poczuciu wewnetrznego komfor-
tu psychicznego.

Typ S— oszczedno$ciowy —nazwa odzwierciedla stosunek jednostkido pracy.
Cechuje go przede wszystkim niskie subiektywne znacznie pracy, niskie
ambicje zawodowe, niska gotowo$§¢ do wydatkéw energetycznych, obni-
zona sktonno$é do perfekcji oraz wyrazne dystansowanie sie wobec pro-
bleméw zwigzanych z praca.

Typ ryzyka A—nadmiernie obciazony — charakteryzuja go wysokie zaanga-
zowanie zawodowe, przypisywanie pracy bardzo duzego znaczenia, per-
fekcyjne nastawienie do pracy oraz obnizona zdolnoéé¢ do zachowania dys-
tansu wobec petnionych obowigzkéw zawodowych. Typ ryzyka A nie po-
trafi odprezy¢ sie w czasie wolnym 1 caly czas tkwiw problemach zwigza-
nych z praca. Typ ten cechuje réwniez niska odpornoéé psychiczna, poczucie
dyskomfortu wewnetrznego, wysokie natezenie ujemnych emocji bedacych
wynikiem niezadowolenia z zycia 1 braku poczucia wsparcia spolecznego.

Typ ryzyka B— ,,wypalony" — cechuje bardzo niskie subiektywne znaczenie
pracy, zmniejszona odporno$¢ na stres przy jednoczeénie ograniczonej
zdolno$ci do dystansowania sie, tendencja do rezygnacji w sytuacjach trud-
nych oraz bardzo niska réwnowaga wewnetrzna (Gaida, Ronginska, 2003).
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GSES scale consists of 10 statements, all regarding one factor only. It is
a paper-and-pencil-type tool. The scale measures the strength ofthe general
belief of a person, regarding the effectiveness of coping with difficult situ-
ations and other obstacles. It is designed to test adults, the healthy and the
unhealthy. Tests using a GSES scale may be carried out on individuals or
groups (Juczynski, 2001).

A sense of self-efficiency may facilitate the ability to predict human be-
haviour in different situations. A set of beliefs regarding self-efficiency con-
tributes to the individual resources assessment in a stressful, difficult or
risky situation. Locke and Latham (1990) emphasize that a person who has
a strong sense of self-efficiency undertakes more ambitious challenges and
engages more strongly, even when encountering difficulties and experien-
cing failures (Juczynski, 2001).

* Subjective Evaluation of Labour Questionnaire, B. Dudek, M. Wasz-
kowska,W. Hanke

This questionnaire is designed to evaluate the subjective perception of
work. It is designed to assess the individual sense of occupational stress
perceived by employees. It enables a global assessment of stress and deter-
mination of factors that are perceived as stressors. It consists of 55 state-
ments relating to various aspects of work. The participant of the test is to
evaluate the statements using a five point scale where the numbers denote
as follows:

1 — the feature does not occur in the workplace;

2 — the feature occurs but it does not bother or annoy me;

3 — sometimes this feature bothers or annoys me;

4 — quite often this feature bothers or annoys me;

5 — this feature bothers and annoys me all the time at work, and even

at home.

The evaluation of sense of stress is expressed by the sum of the points
scored by the participant ofthe examination — the larger the sum, the greater
the person's sense of stress. Subjective perception of the work is characterized
in detail in 10 sub-scales, namely:

1. a sense of psychological burden associated with the complexity of the
work
lack of rewards at work
a feeling of uncertainty caused by the organization of work
social contacts
a sense of risk
physical disturbances
unpleasant working conditions

NSOk
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* Skala Uogoélnionej Wlasnej Skutecznosci GSES, R. Schwarzer,
M. Jerusalem, Z. Juczynski

Skala ta nawiazuje do sformulowanej przez Bandure koncepcji oczeki-
wan 1 pojecia wlasnej skutecznoéci. Wiasna skutecznos$é, w koncepcji spo-
tecznego uczenia sie Bandury definiowana jestjako subiektywne oczekiwanie
danej osoby, ze w okres$lonych okolicznoéciach uda jej sie zachowaé w okre-
$lony sposo6b. Juczynski (2001, s. 93) wlasng skuteczno$é definiujejako: ,Oile
oczekiwanie wyniku dotyczy mozliwych konsekwencji dzialania to oczeki-
wanie skuteczno$ci wigze sie z kontrola wlasnych dziatan. Spostrzegana
skutecznoé¢é moze sie odnosi¢ do specyficznych obszaréw aktywnoéci, lecz
moze réwniez wyrazac ogdlne przekonanie co do szczegdlnej roliw sytuacjach
problemowych czy nowych".

Skala GSES sklada sie z 10 stwierdzen, ktére wchodza w sklad jednego
czynnika. Jest ona narzedziem typu papier-otéwek. Skala mierzy site ogdl-
nego przekonaniajednostki, co do skutecznoéci radzenia sobie z trudnymi
sytuacjami i przeszkodami. Przeznaczona jest do badania oséb dorostych,
zdrowych 1 chorych, a badania przy uzyciu skali GSES mozna prowadzié
indywidualnieizbiorowo (Juczynski, 2001).

Poczucie wlasnej skutecznosci pozwala przewidywaé dziatanie ludziw réz-
nych sytuacjach. Przekonania dotyczace wlasnej skutecznoéci sa sktadni-
kiem oceny indywidualnych zasobéw jednostki w sytuacji stresowej, trudne;j
lub ryzykownej. Locke i Latham (1990) podkreslaja, ze jednostka posiadajaca,
silne poczucie wlasnej skutecznoéci podejmuje sie ambitniejszych wyzwan
1 silniej sie angazuje, nawet gdy po drodze napotyka trudnos$ci i porazki
(Juczynski, 2001).

* Kwestionariusz do Subiektywnej Oceny Pracy, B. Dudek, M. Wasz-
kowska, W. Hanke

Kwestionariusz ten stuzy do oceny subiektywnej percepcji pracy. Przezna-
czonyjest do badania indywidualnego poczucia stresu zawodowego pracow-
nikéw. Pozwala on na globalng ocene stresu oraz na wyodrebnienie czynni-
kéw, ktore przez badanych odczuwane sa jako stresogenne. Sktada sie on
z 55 stwierdzen odnoszacych sie do réznych cech pracy. Badany ocenia je
przy pomocy pieciostopniowej skali, w ktoérej:

1 — oznacza, ze dana cecha w ogdle nie wystepuje na danym stanowisku

pracy;

2 — cecha wystepuje, ale minie przeszkadza i nie denerwuje;

3 — czasami mnie to irytuje lub przeszkadza;

4 — do$é czestomnietoirytujelub przeszkadza;

5 —irytuje mnie to caly czas w pracy, anawet denerwuje sie z tego powodu

w domu.
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8. lack of control
9. lack of support
10. sense of responsibility.

Participants in addition to psychological tests were also provided with
a questionnaire to fill in. It contained a personal data section, which inclu-
ded questions about various demographic data such as gender, age, marital
status, education and length of service at work. In addition, there were
10 questions regarding: comfort at work, quality of life, relations with col-
leagues and immediate supervisor, team integration, commitment to the
organization, degree of impact on the tasks and their variety, satisfaction
and enjoyment levels in the questionnaire.

The study was conducted in 2009 in Tréjmiasto, Poland, and involved
60 participants — 30 "open space office" employees and 30 employees of tra-
ditional offices.

All participants were employed in the financial sector customer services.
Employees working in open space offices were defined as people working in
spaces shared by a minimum of 40 people and the only space divisions used
were partition walls not higher than about 130 cm. Employees working in
traditional offices were these who worked in offices seating only 1 or 2 people.

In both groups women constituted the majority. In the "traditional office"
group 63% of respondents were women, while in the "open space office" group
women constituted as much as 73%

open space office

Owomen Emen

Figure 1. Gender participation ofthe respondents (in percent).
Source: Own research.
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Wskaznikiem sily poczucia stresujest suma punktéw zakreslonych przez
badanego. Im jest ona wyzsza, tym wieksze poczucie stresu badanej osoby.
Obszar subiektywnej oceny pracy szczegdétowo charakteryzuje 10 podskal,
a sg to:

1. poczucie psychicznego obcigzenia zwiazane ze zlozonoécig pracy;
. brak nagréd w pracy;
. poczucie niepewno$ci wywolane organizacja, pracy;
. kontakty spoleczne;
. poczucie zagrozenia;
. uciazliwoéci fizyczne;
. nieprzyjemne warunki pracy;
. brak kontroli;
. brak wsparcia;
. poczucie odpowiedzialnoSci.

© 00 30 Otk W

=
=

Osoby badane oprécz testéw psychologicznych otrzymaly réwniez do wy-
petnienia ankiete. Zawierata ona metryczke, w ktorej znajdowaly sie pyta-
nia dotyczace danych demograficznych wtym: plci, wieku, stanucywilnego,
wyksztalcenia oraz stazu pracy. Ponadto w ankiecie znajdowato sie 10 pytan
dotyczacych kolejno: komfortu pracy, jakoéci zycia, relacji ze wspélpracowni-
kami i bezpoérednim przetozonym, integracji zespolu, przywiazania do or-
ganizacji, stopnia wplywu na wykonywang prace, poziomu urozmaicenia,
satysfakcjiiprzyjemnosci.

Badanie zrealizowano na przestrzeni 2009 roku na terenie Tréjmiasta
1 objeto tacznie 60 0s6b — 30 pracownikéw zakwalifikowanych do biurtypu
»open space" oraz 30 biur tradycyjnych.

Wszystkie osoby badane zatrudnione byly w branzy finansowej zwiaza-
nej z obshuga klientéw. Do pracownikéw biurootwartej przestrzenizakwali-
fikowano osoby pracujace w pomieszczeniach, w ktérych réwnoczeénie pra-
cuje minimum 40 oséb, a przestrzen w ktorej pracuja przegradzana jest
jedynie przy pomocy $cianek dzialowych wysokosci okoto 130 cm. Do grupy
pracownikéw tradycyjnych biur zakwalifikowano osoby pracujace w pomiesz-
czeniach biurowych zajmowanych przez 1-2 osoby réwnocze$nie.

W obu grupach badanych wiekszoé¢ stanowity kobiety. W grupie pracow-
nikéw tradycyjnychbiur 63% badanych stanowity kobiety, a 37% mezczyzni.
W grupie pracownikéw biur otwartych kobiety stanowity 73%, mezczyzni
natomiast 27% préby.
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Among the open space office workers the largest group were married per-
sons (53%), followed by unmarried men and women (37%). The remaining
10% was constituted of in long-term relationships. There were no divorcees
in this group of respondents.

10%

Bsingle @marry Oin the relationship

Figure 2. Marital statuses oftraditional office employees (in percent).
Source: Own research.

Among the traditional office workers 64% accounted for unmarried men/
women, 20% - married persons and 13% - people remaining in a long-term

relationship. 3% ofrespondents in this group were divorced.

13% e

20%
64%

Esingle Bmarry Oin the relationship O after the divorce

Figure 3. Marital statuses of open space office employees (in percent).
Source: Own research.
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63,30%

26,70%

open space

Wykres 1. Procentowy rozktad ptci oséb badanych.

Zrédlo: Badania wlasne.

36,70%

O kobieta

B mezczyzna

biuro

Wgrupie pracownikéwbiurotwartychnajliczniejsza grupe stanowily osoby

zonate/mezatki 53 %, kolejna pod wzgledem liczno$ci osoby panny/kawale-

rzy 37%. Osoby bedace w stalym zwiazku stanowily 10% grupy. Wtej grupie

badanychniebyloosébporozwodzie.

10%

53%

0%

@ panna/kawaler

B zonaty/mezatka
B w stalym zwigzku
0 po rozwodzie

Wykres 2. Procentowy rozklad stanu cywilnego pracownikéw tradycyjnych biur.

Zrédlo: Badania wlasne.
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The vast majority of the respondents held higher education diplomas -
60% in both groups. The remaining 40%, in each group, was constituted of
persons with secondary education. In none ofthe groups there were respon-
dents who declared primary or basic vocational education.

Among open space office workers 33% declared their length of service in
a company to be between one and three years, 47% - three to six years and
20% claimed to have worked in the company for over 6 years. Inthe traditio-
nal office worker group 43% ofthe respondents declared that they had been
with the company for between one to three years, 30% - three to six years,
and the remaining 27% of the respondents declared a length of service of
over 6 years. In any of the groups there were no respondents who would
work in the organization for less than a year.

1-3 years 3-6 years over 6 years

Oopen space M office

Figure 4. Length of service.
Source: Own research.

The respondents were employees in the 18-35 age group. The average
age of open space office employees was 25.2, while for traditional office em-
ployees the average was 26.8 years. The youngest person was 20 years old,
the oldest - 33. The average age of the respondents for both groups was
26 years.

Employees received a set of questionnaires from their immediate emplo-
yer (Main Survey questionnaire, Stress Level Questionnaire, Work-related
Behaviour and Experience Patterns, Generalized Self-Efficiency Scale GSES,
Subjective Evaluation of Labour Questionnaire), in labelled envelopes, marked
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W grupie pracownikéw tradycyjnych biur 64% oséb stanowily panny/ka-
walerzy, 20% osoby bedace w zwiazku malzenskim, 13% osoby bedace w sta-
lym zwiazku (konkubinat), a 3% oséb byto po rozwodzie.

13% 2%

B panna/kawaler
W zonaty/mezatka
B w stalym zwigzku

20% O po rozwodzie

64%

Wykres 3. Procentowy rozklad stanu cywilnego pracownikéw otwartych biur.
Zrédio: Badania wlasne.

Wérdd os6b badanych zdecydowang wiekszo$é stanowily osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym. W obu grupach badanych bylo to az 60%. Osoby z wyk-
sztalceniem Srednim w kazdej z grup stanowity 40 %. W zadnej z grup nie bylo
0s6b deklarujacych wyksztalcenie podstawowe lub zasadnicze zawodowe.

Sposréd pracownikéw biur otwartych 33% oséb deklarowala staz pacy
w danej firmie od roku do trzech lat, 47% o0s6b od trzech do szeSciulati20%
0s6b staz powyzej 6 lat. W grupie pracownikow tradycyjnych biur staz od
rokudo trzech lat deklarowalo 43% oséb badanych, staz od trzech do szeéciu
lat 30%, a staz powyzej 6 lat 27% os6b badanych. W grupach nie byto oséb,
ktére pracowatyby krécej niz rok w danej organizacji.

50,00% A
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%

43,30% 46.70°

33,309

1 30%

26,70%

O open space
M biuro

25,00%
20,00%

15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

1-3 lata 36 lat powyzej 6 lat

Wykres 4. Staz zawodowy uczestnikéw badania.
Zr6dlo: Badania wlasne.
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"O" for open space offices employees and marked "B" for traditional offices
employees. Completed questionnaires were received or collected from the
office about a week later. After completing the questionnaires, the employees
were to put them in the same envelopes in which they were received and
seal. The questionnaires were filled in the following order: Main Survey
Questionnaire, Stress Level Questionnaire, Work-related Behaviour and
Experience Patterns, Generalized Self-efficacy Scale, Subjective Evaluation
of Labour Questionnaire. The order of the forms was designed so as to help
avoid fatigue.

Results and conclusions

The first thesis to be verified was the question of different levels of per-
ceived stress in both groups of workers. Due to the nature of spatial organi-
zation of the workplace it was assumed that open space office employees
would experience higher levels of stress.

Table 1

Stress level
Wymiary stresu Open Traditional t p*

space Office
M SD M SD

Exhaustion 9.20 1.24 9.53 1.76 0.85 ni
Irritability 4.40 0.72 4.73 1.08 1.40 ni
Worry 9.27 2.57 10.30 2.60 1.55 ni
Mental tension 6.70 1.77 7.60 2.18 1.76 ni
Lack of life joy 16.57 1.99 15.03 4.15 1.82 ni
Feeling pressure 7.23 4.61 7.90 2.58  0.69 ni
Overload 8.47 2.29 8.57 2.19 0.17 ni
The overall level of stress 60.97 9.06 61.97 13.08 0.34 ni

Source: Own research. Ni - statistically irrelevant

Statistical analysis of differences between the two groups did not show,
however, any differences in the level of perceived stress. This fact can be
explained by the identical nature of the work, with the same or similar tasks,
challenges and difficulties experienced by both groups of respondents. In
such case, sole spatial organization of workingenvironmentshould not have
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Grupe oséb badanych stanowili pracownicy w przedziale wiekowym 18 —
35 lat. Srednia wieku pracownikow biur otwartych wyniosta 25,2 lata, éred-
nia pracownikéw tradycyjnych biur 26,8 lat. Najmtodsza osoba miata 20 lat,
najstarsza 33 lata. Srednia wieku oséb badanych obu grup wynosi 26 lat.

Pracownicy otrzymali komplet kwestionariuszy (Ankiete, Kwestionariusz
Poziomu Stresu, Wzorzec Zachowan i Przezy¢ Zwiazanych z Praca, Skale
Uogdlnionej Wtasnej Skutecznosci, Kwestionariusz do Subiektywnej Oceny
Pracy) za posrednictwem bezposredniego przelozonego w oznakowanych ko-
pertach (koperta z litera ,,0" dla pracownikéw pracujacych w biurach typu
open space oraz koperta z litera ,,B" dla pracownikéw wykonujacych swoja
prace w tradycyjnych biurach). Wypelnione ankiety odbierane byty zbiur po
uplywie okoto tygodnia od momentu rozdania zestawéw testow. Po wypet-
nieniu kwestionariuszy pracownicy wktadalije do kopert, w ktérych je otrzy-
maliorazzaklejali. Pracownicy wypelniali kwestionariusze w nastepujace;j
kolejno$ci: Ankieta, Kwestionariusz Poziomu Stresu, Wzorzec Zachowan
1 Przezy¢ Zwiazanych z Praca, Skale Uogélnionej Wlasnej Skutecznoéci, Kwe-
stionariusz do Subiektywnej Oceny Pracy. Sposob ulozenia arkuszy mial na
celu unikniecie znuzenia badaniem.

Wyniki i wnioski

Jako pierwszy problem badawczy postanowiono zweryfikowaé zréznico-
wanie poziomu odczuwanego stresu przez obie badane grupy pracownikéw.
Ze wzgledu na specyfike organizacji przestrzennej miejsca pracy zaktadano,
ze pracownicy biur typu ,open space" beda wykazywali wyzsze natezenie stresu.

Tabela 1

Poziom streséow wsréd pracownikow

Wymiary stresu Open space Biuro t p*

M SD M SD

Przeciazenie 9,20 1,24 9,53 1,76 0,85 ni
Drazliwo$é 4,40 0,72 4,73 1,08 1,40 ni
Zamartwianie sie 9,27 2,57 10,30 2,60 1,55 ni
Napiecie psychiczne 6,70 1,77 7,60 2,18 1,76 ni
Brakrados$ci zycia 16,57 1,99 15,03 4,15 1,82 ni
Poczucie presji naciskow 7,23 4,61 7,90 2,58 0,69 ni
Przemeczenie 8,47 2,29 8,57 2,19 0,17 ni
Ogélny poziom stresu 60,97 9,06 61,97 13,08 0,34 ni

Zrédlo: Badania wlasne. * Ni- Nieistotne statystycznie
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an impact on this area ofemployees’' experience. However, based on numero-
us studies in this field, such thinkingis a clear oversimplification. The other
way to explain the results ofthe survey is by taking into consideration spe-
cific personality predispositions of the open space office employees, which
will be reviewed later in this paper. It can be assumed that persons who
choose to work in such offices will possess specific competences, for example
when coping with difficulties, thus determining the effectiveness of strate-
gies ofdealing with the physical or social disadvantages experienced at work.

Interestingly, in the subjective evaluation of labour clear differences
in the three variables were noticed - psychological burden, inconvenient

working conditions and lack of support.

O open space
B office

15

10
office

open space

mental load working no support
(=2,37; condictions (t=3,89;
p=<0,02) (t=2,21; p<0,03)  p=<0,001)

Figure 5. Differences in subjective evaluation of labour.
Source: Own research.

Contrary to the original hypotheses, in all the cases of noticeable diffe-
rences between the groups, higher intensity of the psychological burden,
inconvenience of working conditions and lack of support was declared by
traditional office employees. Therefore, the hypothesis ofthe specific perso-
nal abilities ofopen space office employees can be sustained, bearing in mind,
however, that despite the many inconveniences, open space in the workplace
may also contribute to the initiation ofinterpersonal contacts and facilitate
social support. It must be remembered that one ofthe main ideas underlying
large space solutions is that it should help to integrate the team. The stu-
dies prove the development ofbetter integration ofthe teams in open space
offices, as compared to traditional offices. This solution also facilitates the

establishment and maintenance of good relationships between employees.
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Analiza statystyczna réznic pomiedzy obiema grupami nie wykazalajed-
nakze zadnych réznic w zakresie poziomu odczuwanego stresu. Fakt ten
z jednej strony tlumaczyé mozna jednolitym charakterem wykonywanej pracy,
stawiajacym przez obiema grupami jednakowe czy podobne zadania, wyz-
wania i trudno$ci. W tym przypadku sama organizacja przestrzenna miej-
sca pracy nie mialaby wplywu na ten obszar doznan pracownikéw. Wiadomo
jednak na podstawie licznych badan z tego zakresu, iz taki tok myS$lenia
bylby nadmiernym uproszczeniem. Z drugiej zatem strony zaistnialag sytu-
acje mozna by tlumaczyé specyficznymi predyspozycjami osobowo§ciowymi
pracownikow biur ,open space", co zostanie zweryfikowane w dalszej czeéci
niniejszego opracowania. Mozna zakladaé¢, iz osoby decydujace sie na prace
w tego rodzaju biurach beda wykazywaly specyficzne kompetencje, np.
w zakresie zmagania sie z trudnosciami, determinujace skuteczno$§é stra-
tegii niwelowania niedogodnoéci fizycznych czy spolecznych miejsca pracy.

Co interesujace, w zakresie subiektywnej oceny pracy dostrzezono réznice
w zakresie trzech zmiennych — psychiczne obcigzenie, niedogodne warunki

pracy oraz brak wsparcia.

O open space
M office

151

10 4
office

open space

0 4
napigcie warunki pracy  brak wsparcia
psychiczne  (t=2,21; p<0,03) (t=3.89;
(t=2,37; p<0,02) p=<0,001)

Wykres 5. Zrbéznicowanie wynikéw w zakresie subiektywnej oceny pracy pracownikéw.
Zr6dlo: Badania wlasne.

Wbrew zakladanym hipotezom, we wszystkich dostrzezonych réznicach,
wyzsze natezenie zarowno obcigzenia psychicznego, oceny niedogodnosci
warunkéw pracy oraz braku wsparcia deklarowali pracownicy tradycyjnych
biur. Mozna zatem podtrzymac¢ hipoteze o specyficznych predyspozycjach
osobowych pracownikéw biur o otwartej przestrzeni. Nalezyjednak mie¢ takze
na uwadze, iz pomimo wielu niedogodno$ci otwartej przestrzeni w miejscu

pracy, moze ona takze sprzyjac¢ inicjacji kontaktéow interpersonalnych itym
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More frequent social contacts have a positive impact on the general well-
being of employees and closeness of relationships within the team and it
strengthens established ties and social support. It could, therefore, be argued
that open space office affects the psychological comfort of people working in
them in a positive way.

Seeking the explanation of the above results the decision was made to
verify the accuracy of the employee personality traits thesis.

m e T
331
32 1
311
301
29 office

self-efficacy open space
(t=2,17; p<0,03)

Figure 6. Sense of self-efficiency.
Source: Own research.

According to the original hypothesis open space office employees evaluated
their self-efficiency higher than traditional office workers. Unfortunately, in
the research conducted it was not possible to verify if the perceived self-
efficiency level of the respondents was present at the beginning of their ca-
reer, or if it developed under the influence of the nature of work and the
specific conditions of occupational performance. In this case, the answer may
only be found by longer term studies that include the measurement of specific
features before the commencement of work as well as at its various stages.
It should not, however, be ignored that work in the open space office requi-
res some effort on the part of the employee. First ofall, it is hard to achieve
a certain level of concentration and to focus on a task in a room where there
are dozens of people working at their desks, using computers, with several
office printers in different parts of the space, combined with the sound of
shredders, photocopiers and radios (receiving different stations). Offices
seating one or two people seem to offer a much more focus-friendly space.
Working in conditions that require the involvement of a larger effort leads
to strengthened confidence and beliefin an ability to cope with the require-
ments of the working environment. The best confirmation ofthe fact that it
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samym sprzyja¢ uzyskiwaniu wsparcia spotecznego. Jedna z gtéwnych idei
lezacych u podstaw wielkoprzestrzennych rozwiazan wykorzystywanych do
projektowania przestrzenibiurowych jestintegracja zespotu. Przeprowadzone
badania dowodza istnieniu lepszej integracji zespotu w biurach typu open
space niz w tradycyjnych pokojach biurowych. Rozwiazanie to sprzyja réw-
niez nawigzywaniuiutrzymywaniu dobrychrelacji miedzy pracownikami.
Czestsze przebywanie oraz nawiazywanie kontaktu pozytywnie wpltywa na
samopoczucie pracownikéw 1 blisko§é relacji w zespole, wzmacnia wiezi
1 poczucie wsparcia spotecznego. Mozna zatem powiedzieé, ze w pozytywny
sposob oddziatuje na komfort psychiczny pracujacych w nich ludzi. Poszuku-
jac wytlumaczenia powyzszych wynikéw postanowiono zweryfikowaé, czy
podstawa zaistniatych prawidtowosci moga by¢ predyspozycje osobowoscio-
we pracownikow.

B o
33 1
321
314
30 4
294 office

poczucie samoskuteczno$ci open space
(t=2,17; p<0,03)

Wykres 6. Poczucie samoskutecznosci pracownikéw.
Zrédlo: Badania wlasne.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami pracownicy biur ,,open space" cechowali
sie wyzszy poziomem samoskutecznos$ci, w poréwnaniu z pracownikamitra-
dycyjnych biur. Niestety w tego rodzaju badaniach nie ma mozliwo$ci zwe-
ryfikowania czy analizowany poziom samoskutecznoéci cechowat danych
pracownikéw juz w momencie podejmowania przez nich pracy, czy tez wy-
ksztalcit sie pod wplywem charakteru wykonywanej pracy i specyfiki wa-
runkoéw jej realizacji. W tym przypadku odpowiedzi mozna by poszukacje-
dynie wbadaniach podtuznych, uwzgledniajacych pomiar przed rozpoczeciem
pracy i poszczegblnych etapachjej trwania. Wartojednak mieé¢ na wzgledzie,
1z praca w biurze typu open space wymaga od pracownika pewnego wysitku.
Trudniej jest osiagnaé koncentracje i skupi¢ sie na zadaniu w pomieszcze-
niu, w ktérym pracuje przy komputerach réwnoczeénie kilkadziesiat osob,
w tym samym czasie dziataja w kilku réznych miejscach biura drukarki,
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is difficult to perform more challenging tasks in a busy environment is some-
thing called a helmet-phone. It is a very popular way ofdealing with concen-
tration problems, often used by open space office employees. It means that
headphones are put on and music turned on as soon as the task requires
higher level of concentration, thus creating some sort of personal space.
Regarding work-related behavioural patterns and experience, the diffe-
rences were recorded in two variables — emotional distancing and life satis-

faction.

Table 2
Work-related Behaviour and Experience Patterns

Dimensions of work - Open space Traditional t p
related behaviour Office
and experience patterns

M SD M SD

Individual significance of work 21.20 4.59 20.57 4.43 0.54 ni

Career ambition 15.30 4.03 16.17 5.18 0.72 ni

Tendency to energetic spendings 19.10 4.16 17.07 6.69 1.41 ni

Striving for perfection 14.43 4.29 16.83 6.68 1.65 ni
Emotional distancing 17.87 6.77 13.50 4.11 3.02 0.004
Resignation tendencies 20.43 3.69 18.20 6.01 1.73 ni
Offensive coping with problems 14.87 4.52 14.30 3.56 0.54 ni
Balance and mental stability 15.23 3.77 15.30 5.48 0.05 ni
Satisfaction with work 14.70 3.44 13.23 3.21 1.71 ni
Satisfaction with life 14.40 3.13 12.27 3.14 2.63 0.01
Experience of social support 14.17 3.06 12.67 3.37 1.81 ni

Source: Own research.

In both cases, a higher intensity characterised open space office employees.
Again, this may confirm a previously postulated thesis on the specific skills
and abilities of open space office employees that may facilitate more effi-
cient functioning in relatively difficult conditions.

Another assumption to be verified by the study concerned the impact
of length of service with the company on the emotional and motivational
functioning of employees in open space offices. In the analysis of levels
of stress, significant differences were recorded only regarding the intensity

of worrying.
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niszczarki i ksera, a odbiorniki radiowe ustawione sa na odbiér réznych sta-
cji niz w jedno lub dwuosobowym pokoju biurowym. Praca w warunkach
wymagajacych zaangazowania wiekszego wysilkuwzmacnia pewnos$é siebie
i wiare w umiejetno$é poradzenia sobie z wymaganiami Srodowiska pracy.
O poziomie wysilku wkladanego w wykonywanie zadan w biurach otwar-
tych moze $§wiadczyé zjawisko helmofonu, niezwykle popularne wéréd pra-
cownikéw tego typu biur. Polega ono na zakladaniu sluchawek i wlaczeniu
muzyki w momentach, gdy do wykonania zadania niezbedna jest koncen-
tracja.

Majac na wzgledzie wzorce zachowan i przezy¢ zwiazanych z praca uzy-
skano roznice w zakresie dwoéch zmiennych — zdolnoéci do dystansowania

sie oraz zadowolenia z zycia.

Tabela 2
Wzorce zachowan i przezyé zwiqzanych z pracq badanych respondentow

Wymiary wzorcow Open space Office t P
zachowan i przezyc¢
zwigzanych z praca

M SD M SD
Subiektywne znaczenie pracy 21,20 4,59 20,57 4,43 0,54 ni
Ambicje zawodowe 15,30 4,03 16,17 5,18 0,72 ni
Gotowo$¢ do wydatkow 19,10 4,16 17,07 6,69 1,41 ni
energetycznych
Dazenie do perfekcji 14,43 4,29 16,83 6,68 1,65 ni
Zdolno$¢ do dystansowania sie 17,87 6,77 13,50 4,11 3,02 0,004
Tendencja do rezygnacji 20,43 3,69 18,20 6,01 1,73 ni
z sytuacji porazki
Ofensywne strategie 14,87 4,52 14,30 3,56 0,54 ni
rozwigzywania probleméw
Wewnetrzny spokéj i rozwaga 15,23 3,77 15,30 5,48 0,05 ni
Poczucie sukcesu w zawodzie 14,70 3,44 13,23 3,21 1,71 ni
Zadowolenie z zycia 14,40 3,13 12,27 3,14 2,63 0,01
Poczucie wsparcia spolecznego 14,17 3,06 12,67 3,37 1,81 ni

Zrédlo: Badania wlasne.

W obu przypadkach wyzsze natezenie prezentowali pracownicy biur
o otwartej przestrzeni. Mozna zatem sklaniaé sie¢ do postulowanego juz

wczeéniej zalozenia o specyficznych kompetencjach i predyspozycjach pra-
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worry (F=3,34; p<0,05)

1-3 years 3-6 years over 6 years

Figure 7. Level of worry ofthe open space employees.
Source: Own research.

It is evident that the lowest level of worry was felt by persons with the
lowest length of service. Perhaps, this relates to the gradual utilisation of
the resources and increasing problems, both in personal and professional
lives, such as lack of promotion, conflicts at work, lack of pay rise, large
number ofcustomers, etc. However, it should be noted that this was the only
dimension within which important differences between the respondents were
recorded. Therefore, it may be stated that, in general, the length of service
does not determine the stress level increase, contrary to the original hypo-
theses.

Regarding the subjective assessment oflabour, significant differences were
noticed in two variables - unpleasant working conditions and lack ofsupport.

working conditions (F=3,15; p<0,05)

1-3 years 3-6 years over 6 years

Figure 8. Working conditions evaluation and length of service of the open space employees.
Source: Own research.
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cownikéw biur ,open space", ktére moga ulatwia¢ funkcjonowanie w stosun-
kowo obciazajacych warunkach pracy.

Kolejny problem, ktory postanowiono zweryfikowaé w prezentowanym
badaniu, dotyczyl wplywu stazu pracy na funkcjonowanie emocjonalno-mo-
tywacyjne pracownikow w biurach o otwartej przestrzeni. W zakresie ana-
lizowanego poziomu stresu, istotna roznice uzyskano w zakresie jedynie

wymiaru zamartwiania sie.

zamartwianie si¢ (F=3,34; p<0,05)

1-3 lat 3-6 lat ponad 6 lat

Wykres 7. Poziom zamartwiania sie pracownikow biur ,open space".
Zrb6dto: Badania wlasne.

Jak latwo mozna dostrzec, najnizszy poziom zamartwiania sie¢ prezento-
waly osoby o najnizszym stazu pracy. By¢ moze powiazane to jest z ze stop-
niowym naruszaniem zasobow zaradczych, jak i narastajacymi problemami,
zarO6wno w wymiarze zycia osobistego, jak i zawodowego, np. brak awansu,
nieporozumienia pracownicze, brak podwyzek, duza liczba klientéw, itp.
Nalezy jednak podkreslié, iz byl to jedyny wymiar, w obrebie ktérego do-
strzezono istotne ro6znice pomiedzy badanymi pracownikami. Generalnie
zatem mozna wnioskowaé, iz staz pracy nie determinuje zasadniczo nara-
stania poziomu odczuwanego stresu, whbrew zakladanym hipotezom.

Majac na wzgledzie subiektywna oceng wykonywanej pracy istotne réz-
nice dostrzezono w zakresie dwoéch zmiennych - niedogodnych warunkéw

pracy oraz braku wsparcia.
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no support (F=4,42; p<0,02)

1-3 years 3-6 years over 6 years

Figure 9. Lack of support and length of service of the open space employees.
Source: Own research.

Most often unpleasant working conditions were pointed out by those with
the greatest length of service. Despite the inherent predisposition and acqui-
red abilities to deal in varied working conditions, the development of fatigue
can be recorded, as well as lower levels of satisfaction with the conditions
in which the work is performed.

In the case of the perceived lack of support, the highest levels were recor-
ded by the employees with an average length of service. It can be assumed
that the source of this type of opinion may be increasing conflicts and the
burden of social conditions of work, combined with the process of acquiring
skills and learning how to cope with the specific interpersonal relationships
that prevail in offices with open space.

The last of the research questions concerned personality predictors of
stress level and subjective evaluation of labour of open space office employees.
For this purpose, statistical models of stepwise linear regression were used.
The aim of such analysis was to examine how personality characteristics
affect the level of perceived stress and anxiety. Out of the regression equations
obtained, those with the highest R2 ratio were selected, as they explain the
highest percentage of the variables observed. The survey's aim, however,
was not to find the highest regression factor, but to find the optimal relation
between the independent variables. Generalized Self-Efficiency Scale GSES
and Work-related Behaviour and Experience Patterns AVEM were used (as
specified before) to measure personality variables. Statistical analysis con-
ducted in this regard enabled the creation of two major models - the psycho-
logical burden and sense of vulnerability.
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warunki pracy (F=3,15; p<0,05)

1-3 lat 3-6 lat ponad 6 lat

Wykres 8. Zrbznicowanie oceny warunkéw pracy ze wzgledu na staz pracownikéw biur
»,open space".
Zrbdlo: Badania wtasne.

brak wsparcia (F=4,42; p<0,02)

1-3 lat 3-6 lat ponad 6 lat

Wykres 9. Brak wsparcia a staz pracy pracownikéw biur ,open space".
Zrédlo: Badania wlasne.

Osoby o najwyzszym stazu pracy w najwiekszym stopniu wskazywaly na
niekorzystna ocene warunkow pracy wykonywanej. Pomimo zatem posiada-
nych predyspozycji i umiejetnoéci radzenia sobie z warunkami pracy, mozna
tu méwi¢ o narastaniu poziomu zmeczenia i obnizaniu sie satysfakcji z wa-
runkow, w jakich realizowana jest praca.

W przypadku natomiast odczuwanego braku wsparcia najwyzsze wyniki
uzyskali pracownicy o $rednim stazu. Mozna tu przypuszczaé, iz zrodlem
tego rodzaju oceny moga by¢ narastajace konflikty, obciazenie spolecznymi
warunkami wykonywanej pracy przyjednoczesnym procesie nabywania do-
piero umiejetnoéci dystansowania sie i radzenia sobie ze specyfika relacji
interpersonalnych panujacych w biurach o otwartej przestrzeni.

Ostatni z probleméow badawczych dotyczyl osobowoséciowych predyktorow
poziomu odczuwanego stresu i subiektywnej oceny pracy wéréd badanych
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Table 3

Results of relation modelling between psychological burden variable and
a system of explanatory variables for open space office employees by the
method of multivariable linear regression

Independent variable B Std. error Significance
DF | Emotional distancing -0.459 0.176 0.015
LZ Life satisfaction -0.665 0.309 0.041
SU | Social support -0.716 0.326 0.037
Constant 5.979 3.683 0.117

Std. Error ofthe Estimate = 3.676
R2 = 0.37
Adjusted R2 = 0.30

Source: Own research.

A positive value of regression index means a positive impact of single
independent variables, while a negative value — a negative impact. Conse-
quently, the higher the level of personality variables (such as emotional
distance, social support and life satisfaction), the lower the perceived level
of psychological burden. The reason for selecting such variables regarding
the personality of employees was the fact that regression equation which
includes these variables has the highest factor of determination. This factor
corresponds with the ratio ofmeasured variability to the variability in total
(Brzezinski, 1996; Ferguson, 1999). It indicates what proportion of the total
variability of the dependent variable is explained by the linear regression.
In this case, the R2 value equals 0.37. Therefore, it can be said that the
model explains 37% of the variability.

Conducting a detailed analysis ofthe created model it can be stated that
higher levels of perceived psychological burden will be experienced by people
with lower level of ability to distance themselves mentally from work, lower
level of perceived social support and life satisfaction. Distancing techniques
are one of a number of strategies used to cope with stressful situations,
especially in professions and activities that require interpersonal relations.
Therefore, it seems reasonable to assume that persons who show deficits in
this regard are exposed to a greater impact of stressful stimuli in the work-
place, mainly resulting from aggravating relations with other people and
especially if this is accompanied by a subjective feeling oflack of social sup-
port and low level of satisfaction with life. With such a combination ofperso-
nal characteristics perceived psychological stress can lead to progressive

emotional exhaustion ofthe employee, reduction of the sense of satisfaction
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pracownikéw biur ,,open space". W tym celu zastosowano statystyczne mo-
deleregresjiliniowej metoda krokowa. Zadaniemtak przeprowadzonejana-
lizy byto sprawdzenie, na ile cechy osobowos$ci partneréw wplywaja na od-
czuwany przez nich poziom stresu i leku. Sposéréd uzyskanych réwnan
regresji wybrano te o najwyzszym wspé6tczynniku R2, czyli wyjaéniajace
najwiekszy procent zaobserwowanych zmiennoéci. Zasadniczym celem jed-
nakze bylo nie tyle uzyskanie najwyzszego wspodtczynnika regresji, co znale-
zienie optymalnego zwigzku pomiedzy zmiennymi niezaleznymi. Do pomiaru
zmiennych osobowoéciowych wykorzystano (opisane wczeéniej) kwestiona-
riusze poczucia samoskuteczno$ci GSES oraz wzorcéw 1 przezy¢ zwigzanych
z praca AVEM. Analiza statystyczna przeprowadzona w tym wzgledzie po-
zwolila na stworzenie dwoéch istotnych modeli dotyczacych psychicznego
obcigzenia 1 poczucia zagrozenia.

Tabela 3

Wyniki modelowania zaleznosci pomiedzy zmiennqg psychiczne obcigzenia
i zespotem zmiennych objasniajqcych dla pracownikéw biur ,open space”
metodq wielozmiennowej regresji liniowej

Zmienne niezalezne B Blad Poziom
standardowy  istotnosci

DF %V(;(;llgoésc’iedo dystanso- 0,459 0,176 0,015
LZ | Satysfakcja z zycia -0,665 0,309 0,041
SU | Wsparcie spoleczne -0,716 0,326 0,037
Wyraz wolny 5,979 3,683 0,117

Blad estymacji = 3,676
R2 =0,37

Skorygowane R2 = 0,30

Zrédlo: Badania wlasne.

Dodatnia warto§¢ wspoétezynnika regresji $wiadcezy o dodatnim oddziaty-
waniu poszczegblnych zmiennych niezaleznych, za§ ujemna warto§¢ o od-
dzialywaniu ujemnym. Zatem im wyzszy poziom takich zmiennych osobo-
wosciowych, jak: zdolno$é do dystansowania sie, poczucie wsparcia spotecz-
nego oraz zadowolenie z zycia, tym nizszy poziom odczuwanego obcigzenia
psychicznego. Przyczyna wyboru takich zmiennych osobowos§ciowych byt fakt,
ze rOwnanie regresji z tymizmiennymi ma najwyzszy wspo6tczynnik deter-
minacji, ktéryjest stosunkiem zmiennos$ci wyjasnianej do zmiennosci catko-
witej (Brzezinski, 1996; Ferguson, 1999). Wspédtczynnik ten mierzy, jaka czesé
ogblnej zmienno$ci zmiennej zaleznej jest wyjasniona przez regresje liniowa.
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with work and personal life, and consequently, to decrease in the general
efficiency and productivity as well as motivation.

Social support and satisfaction with life turned out to be important
determinants in the level of insecurity perceived by open space office em-
ployees in the workplace. The detailed results are presented the following
model.

Table 4

Results of relation modelling between sense of risk variable and a system
of explanatory variables for open space office employees by the method of
multivariable linear regression

Independent variable B Std. error Significance
SU | Social support -0.741 0.200 0.001
LZ Life satisfaction -0.583 0.196 0.006
Constant 4.868 2.191 0.035

Std. Error ofthe Estimate =2.323
R2 = 0.34
Adjusted R2 = 0.29

Source: Own research.

As regards regression indices it can be assumed that the higher level of
insecurity will be determined by lower levels of social support and sense of
satisfaction with life. The presented model explains 34% ofthe variability.

In literature different ways of defining social support can be found, two
of which seem to be most relevant. House (Cieslak, 1993) treats the support
as an instrumental transaction including at least one of the following ele-
ments:

emotional support — showing affection, kindness and interest;
instrumental support — showing real assistance, such as financial or phy-
sical aid;

informational support — providing information about events relevant for
the person, phenomena and other significant information;.

evaluative support — opinion and feedback on how the subject is evaluated.

Thoits (in: Cieslak, 1993), on the other hand, defines social support as
the extent to which the basic needs of individuals are fulfilled during social
contacts. These basic needs include belonging and security. These needs can
be met by socio-emotional support (feeling, understanding, acceptance) that
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Womawianym przypadku warto$é ta wynosi R2=0,37, zatem mozna powie-
dzieé, iz stworzony model wyja$nia 37% zaobserwowanej zmienno$ci. Podda-
jac szczegdlowe) analizie tak uzyskany model mozna stwierdzié, iz wyzszy
poziom odczuwanego obciazenia psychicznego bedzie dotyczy! oséb o nizszym
poziomie umiejetnosci w zakresie dystansowania sie, nizszy poziomie odczu-
wanego wsparcia spotecznego i zadowolenia z zycia. Techniki dystansowania
sie stanowig jedna z wielu strategii radzenia sobie z sytuacjami stresowymi,
zwlaszeza w zawodach 1 pracach wymagajacych kontaktéw interpersonal-
nych. Stluszne zatem wydaje sie zalozenie, iz osoby wykazujace w tym wzgle-
dzie deficyty beda narazone na silniejsze oddziatywanie bodZcéw stresogen-
nych w miejscu pracy, szczegdlnie wynikajacych z obcigzajacych kontaktéw
z innymi ludZzmi. Szczegdlnie, jezeli towarzyszy¢ temu bedzie subiektywne
poczucie brakuwsparcia spolecznego oraz niskipoziom zadowolenia z zycia.
Przy takiej konstelacji cech odczuwane obciazenie psychiczne moze prowa-
dzi¢ do stopniowego wyczerpania emocjonalnego pracownika, obnizania sie
poczucia satysfakeji zaréwno z wykonywanej pracy, jak i zycia osobistego,
atym samym do obnizania sie efektywnoéci i wydajnoSci pracy oraz spadku
motywacji pracownika. Jak sie okazalo poczucie wsparcia spolecznego oraz
zadowolenie z zycia stanowily istotne determinanty takze dla odczuwanego
przez pracownikéw biur ,open space" poziomu poczucia zagrozenia w miej-
scu pracy. Wynikiw tym wzgledzie prezentuje ponizszy model.

Tabela 4

Wyniki modelowania zaleznosci pomiedzy zmienng poczucie zagrozenia
i zespotem zmiennych objasniajqcych dla pracownikéw biur ,open space”
metodq wielozmiennowej regresji liniowej

Zmienne niezalezne B Blad Poziom
standardowy  istotnosci
SU | Wsparcie spoleczne -0,741 0,200 0,001
LZ Satysfakcja z zycia -0,583 0,196 0,006
Wyraz wolny 4,868 2,191 0,035

Blad estymacji=2,323
R2=0,34

Skorygowane R2 = 0,29

Zrédlo: Badania wlasne.

Biorac pod uwage wspéteczynniki regresji mozna zaktadaé, iz wyzszy po-
zlom poczucia zagrozenia bedzie determinowany nizszym poziomem poczucia
wsparcia spotecznego i zadowolenia z zycia. Prezentowany model wyjasénia
34% zaobserwowanej zmienno$ci.
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comes from significant persons, as well as by means of instrumental sup-
port (advice, information, financial assistance).

Thus, it may be noticed that the concept of support is multidimensional.
It is one ofthe characteristics ofthe social environment of the person. The
excess or shortage of support can itself constitute a stressor. The optimal
level of support received is, therefore, the factor that reduces the effects
of stress.

Quast (in: Cie$lak, 1993) believes that the low level of support provided
by the environment is associated with social isolation, while too high —
social control. Many studies show that social support not only plays an im-
portant role as a factor in protecting a person from the negative effects of
stressors, but also facilitates the recovery from the crisis caused by a parti-
cular stressful factor. It was pointed out that social support is a value not
only when people are exposed to stressors, but also when there is a situation
of low level of support. It has an individual significance for many people at
any given time, regardless of the current emotional state, or the problems
experienced.

Taking into consideration all the results, a general opinion on positive
impact of open space on the functioning of the examined workers can be
expressed. The theses regarding higher levels of perceived stress and lower
subjective evaluation oflabour could not be confirmed unequivocally. There
are a number of possible interpretations and explanations of existing rela-
tions, however, in this study the authors focused on personality determi-
nants of effective coping with the inconveniences arising from the spatial
organization of the working environment. This area of scientific research
proved to be well-founded. However, previous studies on the discussed issu-
es regarding general ideas behind open space office design can be referred
to. The basic idea is a positive impact on the psychological wellbeing of the
employee, their productivity and job satisfaction. However, there must be
a reason why an increasing number of European countries decide to give up
this kind of office design and invest in finding new and better solutions in
this field. Therefore, the doubts that have arisen and the ambiguity of re-
search on the influence on employees of open space office design lead to the
following conclusion: further studies on this subject are necessary, covering
larger groups ofrespondents, a variety ofwork characteristics and relevant
socio-demographic variables of respondents such as age, education level

or sex.
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W literaturze spotyka sie rézne sposoby definiowania wsparcia spolecz-
nego, jednakze spo$réod nich dwa wydaja sie najbardziej trafne. I tak House
(Cie$lak, 1993) traktuje wsparcie jako instrumentalna transakcje zawiera-

jaca co najmniej jeden z nastepujacych elementow:

e wsparcie emocjonalne — lubienie kogo§, okazywanie uczué, zyczliwosci
i zainteresowania;

* wsparcie instrumentalne — okazywanie konkretnej pomocy, np. finanso-
wej lub fizycznej;

* wsparcie informacyjne — przekazywanie informacji o tym, co jest istotne
dla danego podmiotu, informacji o najwazniejszych wydarzeniach, zjawi-
skach itp.

* wsparcie oceniajace — informacje zwrotne dotyczace tego, jak oceniamy

dang jednostke, co o niej mys§limy.

Natomiast Thoits (Cie$lak, 1993) ujmuje wsparcie spoleczne jako stopien,
w jakim podstawowe potrzeby jednostki sa nagradzane przez kontakt z in-
nymi. Te podstawowe potrzeby spoleczne to, m.in. przynalezno$¢ i bezpie-
czenstwo. Potrzeby te moga byé realizowane przez wsparcie socjoemocjonalne
(uczucie, zrozumienie, akceptacja), ktore pochodzi od znaczacych oséb, jak
i wsparcie instrumentalne (porada, informacja, pomoc finansowa).

Widac¢ zatem, ze wsparciejest pojeciem wielowymiarowym. Jest onojedna
z charakterystyk Srodowiska spolecznegojednostki. Jegonadmiarlub brak moze
byé czynnikiem stresujacym samym w sobie. Elementem zatem, ktory redu-
kuje konsekwencje stresu jest optymalny poziom otrzymywanego wsparcia.

Quast (Cie$lak, 1993) uwaza, ze niski poziom wsparcia dostarczanego
przez otoczenie wigze sie z izolacja spoleczng, natomiast zbyt wysoki ze spo-
leczna kontrola. Z wielu badan wynika, iz wsparcie spoleczne nie tylko od-
grywa wazng role jako czynnik chroniacyjednostke przed negatywnymi skut-
kami stresorow, ale takze ulatwiajej wyjscie zkryzysu spowodowanego przez
okresSlony czynnik stresogenny. Zwr6cono uwage na to, ze wsparcie spoleczne
jest wartoScia nie tylko wtedy, kiedy ludzie poddani sa dzialaniu czynnikéw
stresogennych, ale takze wtedy, kiedy wystepuje deficyt wsparcia. Ma ono
okreslone znaczenie dla wielu ludzi w kazdym czasie, bez wzgledu na aktu-
alny stan samopoczucia, czy przezywane problemy.

Majac na wzgledzie caloksztalt uzyskanych wynikéw mozna sklaniaé sie
do wniosku o stosunkowo pozytywnym oddzialywaniu otwartej przestrzeni
miejsca pracy na funkcjonowanie badanych pracownikéw. Nie udalo sie
potwierdzi¢ jednoznacznie zalozen dotyczacych wyzszego poziomu odczuwa-
nego stresu czy nizszej subiektywnej oceny pracy. Mozliwo$ci interpretacji
i wyjasnienia zaistnialych zaleznoéci moze byé¢ jednak wiele. W niniejszym

opracowaniu skloniono sie do poszukiwania osobowosciowych determinant
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Summary

It is a commonly believed truth that work is a very important part of
human life. The amount oftime spent on the professional responsibilities is
increasing every year. The changes in organizations result in physical chan-
ges in working environment. Traditional office rooms are more and more
often replaced with large space modern offices. To a large extent these chan-
ges are dictated by the needs of a business, striving to achieve the highest
possible quality and improved productivity and finally, to stimulate the cre-
ativity. Changes in the physical organization ofthe working space can cause
resistance and reluctance oftheir users — who would want to replace a cosy
little office for a tiny desk and a chair somewhere in a huge open space, often
without the possibility of determining the volume of a radio or room tempe-
rature? Whoever would give up control to be controlled themselves? Despite
this, more and more organizations choose to implement such solutions, igno-
ring the human factor while focusing solely on the benefits that this solu-
tion may bring to the organization itself.

Working environment influences level of performance, efficiency and pro-
ductivity of employees. Poorly organized work place may lower the perfor-
mance or even prevent employees from completing certain tasks. Inadequate
and ill-considered design ofthe work place may lead to low morale, ruined
relationships in a group. It also causes higher turnover and absenteeism of
employees, impairs their well-being and even causes frequent mistakes at
work.

For centuries, the question of spatial organization impact of the quality
of work has been interesting to researchers. The quick pace of changes in
architecture, construction and design of office space makes this issue very

current. It also leads to new fields ofresearch.
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skutecznego zmagania sie z niedogodnosciami wynikajacymi z organizacji
przestrzennej miejsca pracy. Cojak sie okazalo, jest posunieciem zasadnym.
Mozna jednak takze odwolaé sie do wczes$niejszych badan z tego zakresu
i odgérnych idei powstawiania tego rodzaju biur, postulujacych pozytywne
oddzialywania na dobrostan psychiczny pracownika, jego wydajnos$é i satys-
fakcje z pracy. Nie bez powodujednak w coraz wigekszej czeéci krajow euro-
pejskich odchodzi sie od tego rodzaju architektury biur i inwestuje sie
w prace nad poszukiwaniem nowych, lepszych rozwiazan w tym zakresie.
Zaistniale watpliwosci, jak i niejednoznacznosci badan dotyczace otwartej
organizacji przestrzennej miejsca pracy sklaniaja do wniosku o konieczno$ci
kontynuowania tego rodzaju badan, przy uwzglednieniu jednak wiekszej
liczebnie grupy oséb badanych, ré6znorodnej specyfiki pracy wykonywanej
oraz istotnych zmiennych socjodemograficznych, jak wiek, poziom wyksztal-

cenia czy pleé respondentow.

Podsumowanie

O tym jak bardzo istotna jest praca w zyciu czlowieka nie trzeba nikogo
przekonywaé. Z roku na rok wzrasta ilos§¢ czasu poSwiecanego na wykony-
wanie obowiazkéw zawodowych. Wraz ze zmianami w organizacjach zmie-
nia sie fizyczna przestrzen pracy. Tradycyjne przestrzenie biurowe coraz cze-
§ciej zmieniane sa na nowoczesne biura wielkoprzestrzenne. Przemiany te
dyktowane s3 w znacznej mierze potrzebami biznesu, dazeniem do uzyska-
nia jak najwyzszej jakosci, lepszej wydajno§ci, a takze do pobudzenia kre-
atywnoéci pracujacych w nich ludzi. Zmiany fizycznej organizacji przestrze-
ni pracy wywolywaé moga opor i niecheé ze strony przebywajacych w nich
ludzi. Kto chcialby zamienié¢ przytulny dwuosobowy pokdj biurowy na skrom-
ne krzeselko i biurko w ogromnej hali w dodatku bez mozliwo$ci decydowa-
nia o glo$noéci dzialania odbiornikéw radiowych czy temperatury w pomiesz-
czeniu? Kto S§wiadomie zrzeklby si¢ kontroli na rzecz bycia kontrolowanym?
Mimo to coraz wiecej organizacji decyduje sie¢ na wdrozenie tego typu roz-
wigzan, pomijajac przy tym czynnik ludzki. Koncentrujac sie jedynie na ko-
rzys$ciach, jakie rozwigzanie to stwarza samej organizacji.

Srodowisko pracy moderuje poziom wykonania zadan, wydajno$é i pro-
duktywno§é pracownikow. Zle zorganizowane miejsce pracy moze pogorszy¢
lub wrecz uniemozliwié wykonanie pewnych czynnosci. Nieodpowiednia i nie-
przemy§lana organizacja miejsca pracy moze obnizaé morale pracownikow,
zepsué relacje w grupie, spowodowaé wieksza fluktuacje i absencje pracow-
nikow, pogorszyé ich samopoczucie, anawet powodowaé czestsze popelnia-

nie bledow w pracy.
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Od wiekow zagadnienie wplywu organizacji przestrzennej miejsca pracy
jest przedmiotem zainteresowania badaczy. Ogromne tempo przemian
w architekturze, budownictwie i projektowaniu przestrzeni biurowych spra-
wia, ze zagadnienie to jest coraz bardziej aktualne i wyznacza wciaz nowe

kierunki badan.
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Workaholism and emotional
competencies:

ABSTRACT

This study, using the Polish version of the Work Addiction Risk Test de-
veloped by Robinson (1999), examines the relationships of workaholism to
affect regulation and emotional abilities. It is suggested, that workaholics
have a generally low level of self-regulation of emotions and emotional com-
petences. Workaholics (N = 59) and non-workaholics (N = 56) were compa-
red as to their affect regulation level in situations of failure and situations
of performing enjoyable activities, and as to their general emotional intelli-
gence level. The hypothesis regarding negative relationship between work-
aholism and self-regulatory abilities both in situations offailure and ofbeing
engaged in enjoyable activities was confirmed. When faced with failure,
workaholics show lack of ability to "get away" from unpleasant experiences.
They have also difficulties with remaining active and maintaining positive
emotions while performing enjoyable activities. Differences between work-
aholics and non-workaholics regarding emotional intelligence turned out sta-
tistically irrelevant. Those results are discussed in the context of personnel

management practices in organizations. The conclusions may find their
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Pracoholizm a kompetencje
emocjonalne:

ABSTRAKT

W niniejszym rozdziale zaprezentowano wyniki badan nad zwiazkiem
pomiedzy pracoholizmem a zdolno$ciami regulacji emocji oraz inteligencja,
emocjonalna. Wbadaniu zastosowano polskg wersje kwestionariusza WART
(Work Addiction Risk Test) Robinsona (1999). Sformulowano hipotezy, ze
pracoholicy charakteryzuja sie generalnie nizszym poziomem regulacji emocji
oraz sprawno$ci emocjonalnych. Poréwnano pracoholikéw (N = 59) i osoby
nie bedgce pracoholikami (N = 56) pod wzgledem poziomu kontroli emocji
w sytuacjach porazki oraz w sytuacjach wykonywania czynno$ci przyjemnych,
a takze pod wzgledem ogdélnego poziomu inteligencji emocjonalnej. Wyniki
badan potwierdzity sformutowane hipotezy o negatywnej relacji pomiedzy
pracoholizmem a zdolno§ciami samoregulacji zaréwno w sytuacji porazki,
jak 1 zaangazowania w czynnoéci przyjemne. W konfrontacji z porazkami
pracoholicy wykazuja nizsze, w poréwnaniu do niepracoholikéw, zdolnosci
dystansowania sie od nieprzyjemnych do§wiadczen. Pracoholicy przejawiaja,
réwniez wyzszy poziom trudnoéci w podtrzymywaniu aktywnoéci oraz utrzy-
mywaniu pozytywnych emocjiw sytuacjach wykonywania czynnoS$ci przy-
jemnych. Hipoteza o réznicy pomiedzy pracoholikami i niepracoholikami

Badania cze$ciowo finansowane z grantu Uniwersytetu Gdanskiego BW: 7400-5-0452-7.

323



Empirical aspects of the psychology.. - 8. Workaholism and emotional competencies

applications in diagnosis, early detection, as well as planning actions to pre-
vent workaholism problem from deepening.

Key words: workaholism, work addiction, emotional competences, action
orientation

Introduction

The term workaholism was created through analogy with the term "alco-
holism", indicating an addictive nature of the phenomenon: extreme com-
pulsion-based need/drive to work (uncontrollable need to work without rest/
stopping), which hinders the individuals physical and mental health and
social functioning (Oates, 1971). Most of researches stress the core charac-
teristic of workaholism — strong work drive, defining the phenomenon as
a disorder — "the compulsion or the uncontrollable need to work incessantly"
(Oates, 1971; Ng, Sorensen & Feldman, 2007; Shimazu, Bakker & Demerouti,
2009; Spence & Robbins, 1992), that includes work-obsession, characterised
by self-imposing of very high standards, an inability to regulate working
habits and neglecting other life activities (Killinger, 1991; Naughton, 1987;
Oates, 1971; Poppelreuter, 1997; Robinson, 1998; Schwarz, 1982; Schaufeli,
Shimazu & Taris, 2009, Wojdyto, 2007, 2010a, 2010b).

It is noteworthy, that defining workaholism in destructive terms is not
commonly shared. There are still some authors, who argued that workaho-
lism may be defined only as a positive phenomenon. An addiction to work
is described as a satisfying style of working and living, indicating that
workaholics are people who love work, are healthy, happy, satisfied with
their lifestyle and productive (Cantarow, 1979; Machlowitz, 1980; Korn, Pratt
& Lambrou, 1987; Sprankle & Ebel, 1987). The existing discrepancies in the
way of defining workaholism constitute a serious obstacle in conducting
research and systemising knowledge.

Postulating that workaholism may appear in a positive form is highly
controversial because it implies a paradoxical form of a "healthy addiction".
Research results provide support, that the essence of workaholism is speci-
fic compulsion-based working style and not the number of working hours
(Burke & Koksal, 2002; Mcmillan, Brady, O'Driscoll & Marsh, 2002; Kanai,
Wakabayashi & Fling, 1996; Russo & Waters, 2006).

Researches on workaholism lack empirical data, concerning particularly
the regulatory mechanisms of the syndrome which could provide guidelines
to create prevention and treatment programs for addicted to work. There
is a growing number of research reporting that workaholism is related to
poorer emotional well-being (Andreassen, Ursin & Eriksen, 2007; Burke
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w poziomie inteligencjiemocjonalnej nie potwierdzila sie. Uzyskane w prze-
prowadzonych badaniach wyniki oméwiono w kontekscie praktyki zarza-
dzana ludzmi w organizacjach. Wnioski badawcze moga znalezé zastosowa-
nie w diagnostyce, prewencji,jakiplanowaniu dziatan przeciwdziatajacych
problemowi pracoholizmu.

Stowakluczowe: pracoholizm, uzaleznienie od pracy, kompetencje emocjo-
nalne, orientacja na dziatanie

Wprowadzenie

Pojecie pracoholizmu stworzono przez analogie do terminu alkoholizm,
wskazujac na uzaleznieniowy charakter zjawiska: silna, kompulsyjna/nie-
kontrolowanag potrzebe pracy bez przerwy, wplywajaca negatywnie na zdro-
wie fizyczne 1 psychiczne oraz spoteczne funkcjonowanie jednostki (Oates,
1971). Wielubadaczy definiuje to zjawiskojako zaburzenie — ,przymus lub
niekontrolowana potrzeba nieustannej pracy" (Oates, 1971; Ng, Sorensen,
Feldman, 2007; Shimazu, Bakker, Demerouti, 2009; Spence, Robbins, 1992),
obejmujace obsesje pracy, stawianie sobie bardzo wysokich standardéw, nie-
zdolnoéé do regulowania nawykéw zwiazanych z praca, zaniedbywanie in-
nych (pozazawodowych) aktywnosci zyciowych (Killinger, 1991; Naughton,
1987; Oates, 1971; Poppelreuter, 1997; Robinson, 1998; Schwarz, 1982; Schau-
feli, Shimazu, Taris, 2009; Wojdyto, 2007, 2010a, 2010Db).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze definiowanie pracoholizmu w kategoriach
destruktywnych nie jest powszechnie podzielane. Niektorzy autorzy okre-
§laja pracoholizm jako zjawisko pozytywne. Uzaleznienie od pracy ujmuje
sie jako dajacy satysfakcje styl pracy 1 zycia, wskazujac, ze pracoholicy to
osoby, ktére kochaja prace, sa zdrowe, szczeé$liwe, zadowolone ze swojego
stylu zycia 1 produktywne (Cantarow, 1979; Machlowitz, 1980; Korn, Pratt,
Lambrou, 1987; Sprankle, Ebel, 1987). Istniejace rozbieznoéci w sposobie
definiowania pracoholizmu stanowig powazna przeszkode w prowadzeniu
badanisystematyzowaniu wiedzy.

Postulowanie, ze pracoholizm moze wystepowaé w pozytywnej formiejest
wysoce kontrowersyjne, bo implikuje paradoksalng postaé ,zdrowego uza-
leznienia". Wyniki badan dostarczaja poparcia dla tezy, ze istotq pracoholi-
zmu jest okre§lony, oparty na przymusie styl pracy lecz nie liczba godzin
pracy (Burke, Koksal, 2002; McMillan, Brady, O'Driscoll, Marsh, 2002;
Kanai, Wakabayashi, Fling, 1996; Russo, Waters, 2006).

W literaturze przedmiotu brakuje danych empirycznych dotyczacych
w szczegbdlnoéci mechanizméw regulacyjnych syndromu, ktére moglyby
dostarczyé¢ podstaw do tworzenia programéw prewencji i leczenia ludzi
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& Matthiesen, 2004; Spence & Robbins, 1992). Therefore, we assume that
emotional regulatory mechanism is crucial for regulating work addiction.
Thus, in the current study we focused on the relationship between workaho-
lism and emotional competences.

There are many investigations indicating that workaholics may have diffi-
culties regarding the ability to regulate emotions, and that obsessive working
can be a strategy to regulate emotional states (to reduce negative emotions
and psycho-physical exhaustion). For example, Burke (2000b) found, that
workaholics have need to "prove" themselves through achievements and ta-
king risks, which is connected with a fear ofbeingjudged as an unsuccessful
and worthless person. Studies conducted by Burke (2004) confirmed, that
low self-esteem may be one of the most important markers of workaholism.
Consistent with these findings many authors indicate, that low self-esteem,
can be important reason for workaholism (e.g. Ng et al, 2007).

Other studies showed that higher level of work addiction was associated
with negative emotions (e.g. anxiety) (Burke & Matthiesen, 2004) and ener-
getic arousal (Wojdylo, 2005a). According to experimental data, people ad-
dicted to work experience high stress, tension, uneasiness and high level of
situational anxiety in task situations. Workaholics experience also high
dispositional anxiety — they are often absorbed by unimportant obsessive
thoughts, they worry about unimportant things, they suffer badly when
disappointed, they experience greater uncertainty than non-workaholics
when acting under their own responsibility, they have difficulties with
maintaining mental distance to acquired experiences, failures, they expe-
rience loneliness, feeling of being threatened and isolated in the world
(Wojdyto, 2010).

The researches regarding the conception of personality antecedents of
workaholism (Wojdylo, 2005a, 2007) indicate that workaholic achievement
orientation involves both the drive to attain desirable states (showing per-
sonal competence) and the wish to avoid undesirable ones (revealing own
incompetence). The detected regulatory mechanism of workaholic persona-
lity allows the conclusion that workaholics have difficulties in regulating
negative emotions (especially fear of failure). Thus, the intensification of
work persistence depends on the intensity of the fear of failure: the greater
the fear of failure the stronger the work obsession.

Studies of Poppelreuter (1996) revealed that workaholics have difficul-
ties with making use offree-time, relaxation and relieving the tension. They
organize and experience their free time in a different way than non-workaho-
lics (during their free time, they remain focused on their work; they have
the need to control, plan and structure, as well as problems with "going off).
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uzaleznionych od pracy. Coraz wieksza liczba badan pokazuje, ze pracoho-
lizm wiaze sie z gorszym funkcjonowaniem emocjonalnym (Andreassen
Ursin, Eriksen, 2007; Burke, Matthiesen, 2004; Spence, Robbins, 1992).
W zwiazku z powyzszym zakladamy, ze mechanizm regulacji emocji moze
mieé szczegdlne znaczenie w wyznaczaniu i podtrzymywaniu procesu uza-
leznienia od pracy. W niniejszych badaniach, koncentrujemy sie na relacji
pomiedzy pracoholizmem a kompetencjami emocjonalnymi.

Wiele badan wskazuje, ze pracoholicy moga mieé¢ trudnoéci w zakresie
regulowania emocji, a obsesyjne nastawienie wobec pracy moze by¢ stra-
tegia regulacji stanéw emocjonalnych (ukierunkowang na zmniejszenie ne-
gatywnych emocji i psychofizycznego wyczerpania). Na przyklad, Burke
(2000b) wykazat, ze pracoholicy maja potrzebe potwierdzenia wlasnej war-
toSci poprzez osiagniecia i podejmowanie ryzyka, co wynika z obawy przed
byciem ocenianym jako osoba nie odnoszgca sukcesu i bezwartoSciowa.
Wynikibadan przeprowadzonych przez Burke (2004) potwierdzaja, ze niska
samoocena moze by¢jednym z najwazniejszych wskaznikéw pracoholizmu.
Zgodnie z tymi ustaleniami wielu autoréw wnioskuje, ze niskie poczucie
wlasnej warto$ci moze by¢ wazna przyczyna uzaleznienia od pracy (np. Ng
iin.,2007).

We innych badaniach stwierdzono, ze wyzszy poziom uzaleznienia od pracy
wiaze sie z negatywnymiemocjami, takimijak lek (Burke, Matthiesen, 2004),
a takze pobudzeniem energetycznym (Wojdylo, 2005a). Z danych ekspery-
mentalnych wynika, ze osoby uzaleznione od pracy w sytuacji zadaniowe]j
przezywaja zdenerwowanie, napiecie, niepokdj, wysoki poziom leku sytu-
acyjnego. Pracoholicy ujawniajg tez wysoki lek dyspozycyjny — czesto zaab-
sorbowani sa dreczacymi ich niewaznymi my$lami, zamartwiajq sie o rzeczy
malo wazne, dotkliwie przezywajq rozczarowania, w wyzszym stopniu niz
niepracoholicy doéwiadczaja niepewnos$ci w dziataniu na wtasng odpowie-
dzialno$é, maja trudnoséci w utrzymywaniu dystansu psychicznego wobec
nabytych do§wiadczen, niepowodzen, doé§wiadczajgq poczucia osamotnienia,
zagrozenia i obco$ci w otaczajacym ich éwiecie (Wojdyto, 2010).

Wedlug koncepcji osobowoséciowych uwarunkowan pracoholizmu tresé
1 kierunek zachowania pracoholicznego wyznaczaja dwie kategorie celéw zwia-
zanych z osiagnieciami, funkcjonalnie powigzane: cele dokonan ukierunko-
wanie na dazenie (wykazanie wtasnych kompetencji) oraz cele dokonan ukie-
runkowane na unikanie (zapobieganie ujawnianiu wlasnej niekompetencji)
(Wojdyto, 2005a, 2007). Z badan wtasnych (Wojdyto, 2005a) wynika, ze nasi-
lenie uporczywosci pracy zalezy od wielko$ci leku przed niepowodzeniem: im
wyzsza jest obawa przed porazka, tym silniejsza obsesja pracy.

Badania Poppelreutera (1996) wskazuja, ze pracoholicy maja trudnosci
z korzystaniem z czasu wolnego, relaksacja, uzyskaniem odprezenia. Praco-
holicy odmiennie od niepracoholikéw organizuja i przezywaja czas wolny
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The present study is part of a larger research project on workaholism
personality determinants, built on previous works (Wojdyto, 2005a, 2005b,
2006, 2007) and extends these works to discover new areas (the relationship
between workaholism and emotional abilities). According to the action con-
trol conception, proposed by Kuhl (1984, 1985, 1994a, Marsza!-Wiéniewska,
2002), there are two main types of situations related with emotional compe-
tences which require the use of emotional abilities: situations of experien-
cing failure, unpleasant experiences (requiring an ability to reduce the ne-
gative affect) (failure-related action orientation, AOF), and situations of
performing voluntary pleasant and/or interesting actions (requiring to
sustain the positive affect, enabling full involvement in interesting actions)
(performance-related  action-orientation,  AOP).

An emotional abilities' deficit, on the other hand, is revealed in situations
offailure and of performing satisfying actions through two types of behaviour:
a) inability to influence negative emotions with volitional control, being
absorbed with thinking about the experienced failures, inability to stop thin-
king about failure (shortly after it took place), inability to focus one's atten-
tion on a new action, and b) inconstancy: inability to sustain a positive affect
and to become involved in the performed enjoyable action, quick abando-
ning or aborting of the conducted action, in order to do something else.

Action-orientation is defined as a metastatic mode of control, which faci-
litates the enactment of change-oriented intentions, as the ability to exert
volitional control over one's feelings (Kuhl, 1984; Koole, Kuhl, Jostmann &
Vohs, 2003) — to reduce negative affect and to maintain positive affect.
State-orientation is defined as a catastatic mode of control which inhibits
the enactment of change-oriented intentions, as the inability to exert voli-
tional control over one's feelings. According to Kuhl's conception of action
control, state and change orientation constitute two types of factors which
have a negative influence over action control as they hinder the realisation
of a given intention. An under-activity of the action initiating system rela-
ted to state orientation causes difficulty in "getting away from failures",
in situations after a failure. However, over-activity of the action initiating
system, in the case of change orientation, causes the inability to continue
an action, which is enjoyable for the individual.

Based on the work compulsion and a high negative emotions (especially
high fear of failure), that characterize workaholics, it is here assumed, that
in situations of failure and situations of performing volitional enjoyable
activities (e.g. watching a film, being on holiday, being in a relation) the
work-addicted display deficit of emotional abilities — being absorbed in
failure and an inability to "become engrossed" in enjoyable activities. In
other words, it is assumed, that the higher the level of workaholism,
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(w czasie wolnym pozostaja skoncentrowani na pracy, charakteryzuje ich

potrzeba kontroli, planowania, struktury, problemy z ,wylaczeniem sig").

Prezentowane w niniejszym artykule badanie jest cze$cia wiekszego pro-
gramu badawczego nad osobowoSciowymi wyznacznikami pracoholizmu i na-
wiazuje do wcze$niejszych badan (Wojdylo, 2005a, 2005b, 2006, 2007), roz-
szerzajac je o nowe obszary eksploracji (relacje pomiedzy pracoholizmem
a sprawno$ciami emocjonalnymi). Na podstawie analizy koncepcji kontroli
dzialania Kuhla (1984, 1985, 1994a, Marszal-WiSniewska, 2002) mozna
wyr6zni¢ dwa rodzaje sytuacji zwigzanych z kompetencjami emocjonalnymi
i wymagajacych wykorzystania sprawnos$ci emocjonalnych przez podmiot:
sytuacje doznawania niepowodzenia, przykrych doswiadczern (wymagajgce
zdolnosci do redukcji negatywnego afektu) (failure-related action orienta-
tion, AOF) oraz sytuacje wykonywania dobrowolnych czynnosci przyjem-
nych i/lub interesujqgcych (wymagajace zdolnoséci do podtrzymywania afektu
pozytywnego, umozliwiajacych pelne zaangazowanie w interesujace dzia-
tania (performance-related action-orientation, AOP).

Deficyt sprawno$ci emocjonalnych z kolei, przejawia si¢ w sytuacjach
porazkiiwykonywania czynnoséci satysfakcjonujacych w dwéch przeciwstaw-
nych do wyzej wymienionych rodzajach zachowan, odpowiednio: a) niezdol-
noéci do wywierania wplywu na emocje negatywne za pomocq wolicjonalnej
kontroli, zaabsorbowania mys$leniem o doznanych niepowodzeniach, brakiem
umiejetno$ci zaprzestania mys$lenia o niepowodzeniu (w krotkim czasie po
jego wystapieniu), brakiem umiejetnosci koncentracji uwagi na nowej czyn-
noéci i b) zmiennosciq: niezdolnoéci do podtrzymywania afektu pozytywnego
izaangazowania w wykonywana czynno$é przyjemna, szybkim porzucaniem
wykonywanej czynnos$ci lub jej przerywaniem w celu zajecia sie¢ czym$§ innym.

Orientacja na dzialanie jest definiowana jako promujacy tryb kontroli,
ulatwiajacy przeksztalcenie intencji zmiany w celowa aktywno$§¢ oraz jako
zdolno$§é do $wiadomej kontroli emocji w celu zmniejszenia ich negatywnego
wplywu i utrzymania wplywu pozytywnego (Kuhl, 1984; Koole, Kuhl, Jost-
mann, Vohs, 2003). Orientacja na stan jest z kolei definiowana jako zacho-
wawczy tryb kontroli, ktory hamuje przeksztalcanie intencji zmiany w dzia-
lanie oraz jako niezdolno$é do wolicjonalnej kontroli emocji. Zgodnie z kon-
cepcja kontroli dzialania Kuhla, orientacja na stan oraz orientacja na zmien-
nos$¢ stanowia dwa rodzaje czynnikéw, ktére majag negatywny wplyw na
kontrole dzialania, poniewaz utrudniaja realizacje intencji. Niedoczynnos§é
systemu inicjowania dzialania zwigzana z orientacja na stan powoduje trud-
no$ci w dystansowaniu sie od niepowodzen w sytuacjach doswiadczania po-
razki. Z kolei nadaktywno$é systemu inicjujacego dzialanie w przypadku
orientacji na zmiennoéci, powoduje niezdolno$é do kontynuowania dzialania,

ktore jest dla osoby przyjemne.
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the lower the ability to regulate negative emotions in situations of failure
and to regulate positive emotions during enjoyable activities.

Based on the findings, that workaholics have high negative emotions and
high fear of failure, it is here assumed also, that the addicted to work are
characterised by generally low level of emotional intelligence (deficit of know-
ledge of emotions, inability to recognise and steer one's personal and other
people's emotions).

The structure of the theoretical model which is the subject of this study
(systematic formulation of the rational leading to the assumed hypotheses)
is presented in figure 1.

SITUATIONS RELATED

A WITH EMOTIONAL

g COMPETENCES

% failure, performing
I unpleasant of enjoyable
8 experiences activities
g AFFECT Action ability to ability to
rz REGULATION orientation “get away” “become engrossed”
(=)

g AFFECT State/change

= REGULATION orientation being absorbed change

DEFICIT

=19

ZE AOF Scale AOP Scale
5=

Figure 1. Structure ofthe theoretical model, as the basis ofthe assumed hypotheses.

The following hypotheses were formulated:

HI: Workaholics, compared to non-workaholics, are characterised by lower
negative affect regulation (the ability to reduce negative affect), mani-
fested through becoming absorbed in failure and unpleasant experiences;

H2: Workaholics, compared to non-workaholics, show lower positive affect
regulation (the ability to maintain positive affect), in the situation of
performing volitional enjoyable activities;

H3: Workaholics are characterised by lower level of emotional intelligence
than non-workaholics.
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Uwzgledniajac wewnetrzny przymus wykonywania pracy oraz wysoki
poziom negatywnych emocji (szczegdlnie wysoki lek przed porazka), ktore
charakteryzuja pracoholikéw, mozna zalozy¢, ze w sytuacjach porazki oraz
wykonywania przyjemnych czynnosci (np. ogladanie filmu, pobytnawaka-
cjach, relacje z innymi), osoby uzaleznione od pracy wykazuja deficyt kom-
petencji emocjonalnych — zaabsorbowanie niepowodzeniem i brak umiejet-
noéci ,zanurzenia sie" w czynno$ciach przyjemnych. Innymi stowy, mozna
przyjaé, ze im wyzszy poziom pracoholizmu, tym nizsza zdolnoéé regulacji
negatywnych emocji w sytuacjach porazki oraz regulacji emocji pozytyw-
nych w sytuacjach wykonywania dobrowolnych czynnoéci przyjemnych. Na
podstawie wynikéw badan pokazujacych, ze pracoholicy odczuwaja silne
negatywne emocje 1 wysoki poziom leku przed porazka, zakladamy réwniez,
ze osoby uzaleznione od pracy cechuje niski poziom inteligencji emocjonal-
nej (deficyt w zakresie wiedzy o emocjach, zdolnoéci do rozpoznawaniaikie-
rowania emocjamiosobistymiiemocjamiinnych oséb).

Strukture modelu teoretycznego, bedacego przedmiotem eksploracji
(systematyczne ujecie przestanek prowadzacych do przyjetych hipotez)
przedstawia rycina 1.

SYTUACJE ZWIAZANE

Z KOMPETENCJAMI
EMOCJONALNYMI
niepowodzenie, wykonywanie
przykre czynnosci
doswiadczenia przyjemnych
AFFECT orientacja umiejetnosé umiejetnosé

REGULATION na dzialanie soderwania sie” ,zatopienia sie”

DEFICYT orientacja
REGULACJI na stan/zmiennosdé | zaabsorbowanie Zmiennosé
EMOCJI

Skala AOF Skala AOP

POMIAR MODEL TEORETYCZNY

Rye. I.Strukturamodeluteoretycznego, bedacego podstawa przyjetych hipotez.

Sformulowano nastepujace hipotezy:

HI: Pracoholikéw w poré6wnaniu z niepracoholikami cechuje nizszy poziom
zdolnoéci do regulacji negatywnych emocji, (the ability to reduce negative
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Method

Respondents

The study involved 211 students of University of Gdansk and Gdynia
Maritime Academy; aged between 18 and 32 (M = 20.659; SD = 2.06);
111 women and 100 men; 202 respondents with secondary education and
9 with higher education (three students were independent workers and
6 were white-collar workers without executive positions).

Measures

1. In order to measure workaholism, Robinson and Philips' Work Addiction
Risk Test (WART), in a Polish version adapted by Wojdyto (2005b) (Cron-
bach's alpha = 0.87) for group studies, was used. The method measures
behavioural, cognitive and emotional reactions which constitute work-
aholism syndrome. The questionnaire comprises of 25 statements asses-
sed on a 4-degree frequency scale, with answer categories ranging from
"almost never" to "almost always." The scale ranges from 25 to 100 po-
ints. High result (67-100) is an indicator of a high degree of addiction,
medium result (57-66) — of a moderate degree of addiction. Low result —
between 25-56 points — indicated no addiction and low risk of workaho-
lism. The Polish adaptation of the WART measures the following 5 di-
mensions of workaholism: Work Obsession/Compulsion, Emotional Arou-
sal/Perfectionism, Work Overload, Outcome Orientation and Self-Esteem.
The comparative groups of workaholics and non-workaholics were de-
rived on the basis of the general WART questionnaire result and its
quartile values (N = 211). Quartiles were derived separately for women
(N = 111) and for men (N = 100), due to statistically significant differen-
ces on the workaholism level between the groups (on average 56.66;
SD =0.90; N = 111 for the group of women, in relation to 52.55; SD = 0.9;
N = 100 for the group of men; F(1.209) = 9.846, p < 0.002) (quartiles for
the group of women equalled: 50 and 63, for the group of men: 45 and 58).
The workaholic group (N = 59) comprised of 33 women and 26 men
who received the highest scores in the WART questionnaire (M = 67.07;
SD = 5.34; result range for the group of women — 63 to 80 points, for the
group of men — 58 to 79 points). The non-workaholic group (N = 56) com-
prised of 29 women and 27 men with the lowest scores in the WART
questionnaire (M = 44.05; SD = 4.37; result range for the group of women
— 33 to 50 points, for the group of men —34 to 45).
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affect) przejawiajacy sie w zaabsorbowaniu doznanym niepowodze-
niem, przykrymi do§wiadczeniami;

H2: Pracoholicy wykazujgq nizszy niz niepracoholicy poziom zdolnoéci do
regulacji pozytywnych emocji (the ability to maintain positive affect)
w sytuacji wykonywania dobrowolnych czynno$ci przyjemnych;

H3: Pracoholik6w cechuje nizszy w poréwnaniu z niepracoholikami poziom
inteligencji emocjonalne;j.

Metoda

Osoby badane

W badaniach wzieto udziat 211 studentéw (Uniwersytetu Gdanskiego
1Akademii Morskiej w Gdyni) w wieku od 18 do 32 lat (M = 20,659; SD = 2,06);
111 kobiet 1 100 mezczyzn; 202 osoby z wyksztalceniem $rednim i 9 z wyk-
sztalceniem wyzszym (3 studentéw bylo pracownikami samodzielnymi,
a 6 — pracownikami umystowymi bez funkcji kierowniczej).

Pomiar zmiennych

1. Do pomiaru pracoholizmu uzyto Kwestionariusz Pomiaru Pracoholizmu
WART Robinsona i Philipsa, w polskiej adaptacji do badan grupowych
Wojdyto (2005b) (alfa Cronbacha = 0,87). Narzedzie mierzy reakcje beha-
wioralne, poznawcze 1 emocjonalne, ktére uwaza sie za konstytuujace
syndrom pracoholizmu. Kwestionariusz sktada sie z 25 stwierdzen oce-
nianych na 4-stopniowej skali czestotliwo$ci z kategoriami odpowiedzi od
Lprawie nigdy" do ,prawie zawsze". Rozpieto$é skaliwynosiod 25 do 100
punktéw. Wynik wysoki (67-100) jest wskaznikiem uzaleznienia w stop-
niuwysokim, wynik éredni (57-66) — uzaleznienia w stopniu umiarkowa-
nym. Wskaznikiem braku uzaleznienia oraz stopnia ryzyka pracoholi-
zmu jest wynik niski z przedziatu 25-56 pkt. Polska adaptacja WART
mierzy 5 nastepujacych wymiaréw pracoholizmu: Obsesja Pracy/Kom-
pulsja, Emocjonalne Pobudzenie/Perfekcjonizm, Przecigzenie Praca,
Orientacja na Wynik, Poczucie Wtasnej WartoSci. Grupy poréwnawcze
pracoholik6w 1 niepracoholikéw wyodrebniono na podstawie ogdlnego
wyniku w kwestionariuszu WART, w oparciu o wartoSci kwartylowe
(N=211). Kwartyle wyrdzniono oddzielnie dla kobiet (N = 111) i mezczyzn
(N = 100), ze wzgledu na istotne statystycznie r6znice miedzy grupami
w poziomie pracoholizmu (§rednio 56,66; SD = 0,90; N waznych = 111,
w grupie kobiet wobec 52,55; SD = 0,9; N waznych = 100, w grupie mez-
czyzn; F (1, 209) = 9,846, p <0,002) (kwartyle dla grupy kobiet wynosity:
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2. Affect regulatory abilities in situations offailure and in situations of per-
forming enjoyable activities were measured using Kuhl's Action Control
Scale (ACS-90), in a Polish version by Marszat-Wiéniewska (2002). Two
scales were used in this study: AOF (failure-related action orientation
vs. preoccupation); AOP (performance-related action orientation vs. vola-
tility). Each subscale consists of 12 items with alternative answers
(A and B), indicating respectively action orientation (1 point) and state
or change orientation, accordingly in the case ofthe AOF and AOP scale
(0 points). Action orientation in each sub-scale may reach a value of 1 to
12. The higher the score, the higher the action orientation and, at the
same time, the lower the state orientation. The reliability coefficients
for the sub-scales (calculated according Kuder-Richardson Formula 20)
equal 0.79 (AOF) and 0.69 (AOP).

3. In order to measure emotional intelligence Schutte's INTE Emotional
Intelligence Questionnaire in a Polish version by Ciechanowicz, Jawo-
rowska and Matczak (2001) was used. The tool consists of 33 statements
concerning, among others, the capabilities and abilities to cope with fee-
lings, or directly coping strategies, or coping with other people's reactions
which indicate that the subject has remedial abilities. Thirteen items
concern perception, assessment and expression of emotions, 10 items —
emotion regulation and the final 10 items — using emotions in thinking
and acting. Respondents indicated their agreement with each item on
a five-point scale (from 1= strongly disagree to 5 = strongly agree).

Results

Descriptive statistics

Table 1 presents the means, standard deviations and intercorrelations
among study measures. First, the five dimensions of workaholism were
significantly and positively intercorrelated. Second, the correlation between
acting scales (AOF and AOP) was statistically insignificant, which is consi-
stent with the theoretical assumptions (Kuhl, 1994b). Third, the two action
orientation measurements were significantly negatively correlated with the
general result for workaholism and three dimensions of workaholism: Work
Obsession, Arousal/Perfectionism and Overload. In addition, statistically
significant negative relation was found between both action orientation in
situations of performing enjoyable actions and Outcome Orientation, and
between action orientation in situations of failure and Self-Esteem related
with work.
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501 63, dla grupy mezczyzn: 45 1 58). Grupe pracoholikéw (N = 59) utwo-
rzyly 33 kobiety 1 26 mezczyzn z najwyzszymi wynikami w kwestionariu-
szu WART (M = 67,07; SD = 5,34; rozpieto$¢ wynikéw w grupie kobiet
wynositaod 63 do 80 pkt., w grupie mezczyzn —od 58 do 79 pkt). Do grupy
niepracoholikéw (N = 56) weszto 29 kobiet 1 27 mezczyzn z najnizszymi
wynikamiw kwestionariuszu WART (M = 44,05; SD = 4,37, rozpietoséé
wynikéw w grupie kobiet wynosilta od 33 do 50 punktéw, w grupie mez-
czyzn —od 34 do 45).

2. Zdolnoéci regulacji emocji w sytuacjach niepowodzen oraz sytuacjach
wykonywania czynnoéci przyjemnych mierzono z zastosowaniem Skali
Kontroli Dziatania Kuhla (ACS-90), w polskiej adaptacji Marszal-Wisniew-
skiej (2002). W badaniach wykorzystano dwie skale: orientacji na dziatanie
w sytuacji porazki AOF (failure-related action orientation vs. preoccupa-
tion) oraz orientacji na dzialanie w sytuacjach wykonywania czynnosci
przyjemnych AOP (performance-related action orientation wvs. volatility).
Kazda z podskal tworzy 12 pozycji z alternatywnymi odpowiedziami (A1 B),
wskazujacymi odpowiednio orientacje na dzialanie (1 punkt) i orientacje
na stan w przypadku skali AOF lub zmiennoé¢ — w przypadku skali AOP
(0 punktéw). Orientacja na dziatanie w kazdej podskali moze osiggac
warto$¢ od 1 do 12. Im wyzszy wynik, tym wyzsza orientacja na dzialanie
1jednoczeénie nizsza orientacja na stan (vs zmienno$c). Wspélezynniki
rzetelnoéci dla podskal (obliczane wedtug wzoru 20 Kudera-Richardsona)
wynosza 0,79 (AOF) 1 0,69 (AOP).

3. Do pomiaru inteligencji emocjonalnej zastosowano Kwestionariusz Inte-
ligencji Emocjonalnej INTE Schutte'go iin., w polskiej adaptacji Ciecha-
nowicz, Jaworowskiej 1 Matczak (2001). Narzedzie sktada sie z 33 stwier-
dzen dotyczacych m.in. zdolnoéci 1 umiejetno$ci w radzeniu sobie z uczu-
ciami lub bezpoérednio strategii radzenia sobie czy reakeji innych ludzi,
bedacych wskaznikiem posiadania przez podmiot umiejetnoéci zaradczych.
Trzyna$cie pozycji dotyczy spostrzegania, oceny i ekspresji emocji, 10 po-
zycji—regulacjiemocjii 10 pozycji—wykorzystywania emocji w my§leniu
1 dziataniu. Respondenci oceniali na ile zgadzajq sie z danym stwierdze-
niem na pieciostopniowej skali (od 1 = zdecydowanie nie zgadzam sie do
5 = zdecydowanie zgadzam sie).

Wyniki

Statystyki opisowe

W tabeli 1 przedstawiono érednie, odchylenia standardowe i korelacje
miedzy badanymizmiennymi. Po pierwsze, stwierdzono istotnie statystyczny
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Table 1
Means, standard deviations and intercorrelations among study measures
(N=191)
Variables M SD 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Workaholism 54,69 9,73  .78** qawe o B2EEE L grex 10 QgwwE  2T*H
2. Obsession 12,60 3,86 22%% -.09 -20%%  _23%
3. Arousal/ 1663 3,92 - A S14% 30EeE 17
Perfectionism
4. Overload 9,04 246 - 21%* .08 -18% .18
5. Outcome 810 152 - 2% 03 .06 -23%
Orientation
6. Self-esteem/work 8,31 1,88 - -.10 -.16* -12
7. Emotional 124,26 12,62 - 15 a3
Intelligence
8. AC.tIOIl orientation/ 429 278 _ 07
failure
9. Actionorientation/ 874 219 _

performance

Note: #p < 0,10, *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Affect regulation and emotional intelligence among workaholics

and non-workaholics

Table 2 shows the comparison of workaholics and non-workaholics on

the three measures. The data provide support for hypotheses HI and H2.

Workaholics tend to score significantly lower than non-workaholics on two
measures: acting orientation in situations of failure and acting orientation
in situations of performing enjoyable activities.

Table 2

Mean values (and standard deviations) of the measured variables in work-

aholic and non-workaholic groups

Variables PH (SD) NPH (SD) F/H P<
IN/ IN/

Action orientation 3.49 (2.74) 5.13 (2.94) F (1,108) =9.12 .004

/failure 155/ 155/

Action orientation 7.69 (2.38) 9.09 (2.02) H (1,114) =11.05 .001

/Ipleasure 159/ 155/

Emotional 122.86(12.12) 124.55(12.02) F (1,113) = .56 .455

intelligence 159/ 156/
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pozytywny zwiagzek miedzy piecioma wymiarami pracoholizmu. Po drugie,
korelacja miedzy skalamidziatania (AOF1AOP)bylanieistotnastatystycz-
nie, co jest zgodne z zalozeniami teoretycznymi (Kuhl, 1994b). Po trzecie,
dwa rodzaje orientacjina dziatanie byly istotnie statystycznie negatywnie
skorelowane z ogélnym wynikiem pracoholizmu oraz trzema wymiarami
pracoholizmu: obsesja pracy, pobudzeniem 1 przeciazeniem. Poza tym, stwier-
dzono istotny statystycznie ujemny zwiazek miedzy orientacja na dziatanie
w sytuacjach wykonywania czynnoéci przyjemnych a orientacja na wynik
oraz orientacja na dzialanie w sytuacjach niepowodzenia a poczuciem war-
toScl zwigzanym z praca.

Tabela 1
Wartosci srednich, odchylenia standardowe oraz korelacje miedzy zmiennymi
(N=191)
Zmienne M SD 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Pracoholizm 54,69 9,73  0,78%*% 0,76%* (,74**  0,52%** (,61**  .0,10 -0,29%**
2. Obsesja 12,60 3,86 - 0,31%%* (,54%** (0,22%* O044*** 009 .0,20%* -0,23%*
3. Pobudzenie/ 16,63 3,92 —042%E Q45FEE 028%FF 0 14% -0,30%F% 0,17*
perfekcjonizm
4. Przeciazenie 9,04 2,46 - 0,21%% 0,38*%* (008 -0,18* -0,18*
5. Orientacja 810 1,52 - 022* 003 -0,06 -0,23%*
na wynik
6. Poczucie 8,31 1,88 - 0,10 -0,16* -0,12
warto$ci/praca
7. Inteligencja 124,26 12,62 - 0,15  0,13#
emocjonalna
8. Orllentgqa na dz1g- 429 278 _ 0,07
tanie/niepowodzenie
9. Orientacja na dzia- 874 219 _

lanie/przyjemnosc

#p < 0,10, *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Zdolno$é regulacji emocji a inteligencja emocjonalna pracoholi-
kow i niepracoholikow

W tabeli 2 przedstawiono poréwnanie pracoholikéw i niepracoholikéw

w zakresie trzech badanych zmiennych. Uzyskane wyniki potwierdzity
hipotezy HI oraz H2. W grupie pracoholikéw otrzymano wyniki istotnie sta-
tystycznie nizsze niz w grupie niepracoholikéw na dwéch skalach: orienta-
cja na dzialanie w sytuacji porazki oraz orientacja na dziatanie podczas
wykonywania przyjemnych czynnos$ci.
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Women and men differed in a statistically significant manner to the dis-
advantage ofthe former, regarding action orientation in situations offailure
(F (1.202) = 8.35, p < 0.005, M = 3.80, SD = 2.55; M = 4.91, SD = 2.93) (in the
AOP scale differences between men and women were not statistically signifi-
cant: F (1.206) = 0.77, p = 0.383; women: M = 8.80, SD = 2.03; men: M = 8.53,
SD =2.40). So the intensity level of this variable was additionally checked in
the workaholic and non-workaholic group regarding gender. Both women
workaholics and men workaholics showed lower level of action orientation
in situations of failure, in comparison to women and men non-workaholics
respectively (F (1.58) = 5.48; p < 0.023, M = 3.16, SD = 2.50, M = 4.69,
SD = 2.55 - for women and F (1.48 ) = 3.59, p < 0.065, M = 3.92, SD = 3.02;
M=5.61,SD =3.30 —for men). Therefore, the trend concerning the low level
of action orientation among workaholics did not depend on gender.

No confirmation was obtained for hypothesis 3: there were no statistically
significant differences between workaholics and non-workaholics regarding
emotional intelligence. The emotional intelligence level among men and
women was also comparable (F (1.209) = 0.53; n.i., M = 124.56, SD = 12.75,
N = 111 - for women; M = 123.27, SD = 12.82, N = 100 - for men).

Discussion

Research results (Table 1 and 2) provided evidence of the relationship
between the level of workaholism and the ability to affect regulation both in
situations of failure and in performing enjoyable actions. First, the two
measures (failure-related action orientation and performance-related action
orientation) were significantly negatively correlated with the total score
of workaholism. Second, comparisons of workaholics and non-workaholics
showed significant effects on two measures.

Individuals with high workaholism, after experiencing failure, are more
"preoccupied" with failure than non-workaholics and find it more difficult to
undertake other activities. In situation of alarge failure (repeated loss, very
bad work results or mistakes made) workaholics are more absorbed with
thinking about the experienced failure than non-workaholics. Individuals
with high workaholism show weaker tendency to forget about failure and to
undertake new tasks when faced with failures in matters importanttothem
(they put a lot of effort into). Workaholism thus, emerges as work behaviour
in response to low abilities in the scope of"getting away" from the experien-
ced failures, both cognitive (ceasing to think about failure, focusing one's
attention on a new activity) and emotional (ceasing to go through about the
negative emotions connected with the failure), as well as lower coping capa-
bilities on a behavioural level (undertaking other activities or continuing
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Tabela 2
Wartoéci srednich (i odchyleri standardowych) mierzonych zmiennych w gru-
pach pracoholikéow i niepracoholikow

Zmienne PH (SD) NPH (SD) F/H P<
IN/ IN/
Orientacja na dzialanie/ 3,49 (2,74) 5,13 (2,94) F (1,108) 0,004
niepowodzenie 155/ 155/ = 9,12
Orientacja na dzialanie/ 7,69 (2,38) 9,09 (2,02) H (1,114) 0,001
przyjemnos$é 159/ 155/ = 11,05
Inteligencja 122,86(12,12) 124,55 (12,02) F (1,113) 0,455
emocjonalna 159/ 156/ = 0,56

Kobiety w poréwnaniu z mezczyznami réznity sie istotnie statystycznie
wyzszym nasileniem orientacji na dzialanie w sytuacjach niepowodzenia
(F (1,202) = 8,35, p < 0,005, M = 3,80, SD = 2,55; M = 4,91, SD = 2,93)
(w skali AOP réznice miedzy M i Knie byly istotne statystycznie: F (1, 206)
=0,77, p =0,383; kobiety: M = 8,80, SD = 2,03; mezczyzni: M = 8,53, SD = 2,40).
W zwiazku z powyzszym, sprawdzono dodatkowo poziom natezenia tej zmien-
nej w grupie pracoholikow i niepracoholikéw w obrebie pici. Zaréwno kobiety
pracoholiczki, jak i mezczyzni pracoholicy wykazywali nizszy poziom orien-
tacji na dzialanie w sytuacjach niepowodzenia w poré6wnaniu odpowiednio
z kobietami nieuzaleznionymi od pracy i mezczyznami niepracoholikami
(F (1,58) = 5,48; p < 0,023, M = 3,16, SD = 2,50, M = 4,69, SD = 2,55 - dla
kobieti F (1,48 ) = 3,59, p < 0,065, M = 3,92, SD = 3,02; M = 5,61, SD = 3,30
— dla mezczyzn). Zatem trend dotyczacy niskiego poziomu orientacji na dzia-
tanie u pracoholikéw byl niezalezny od ptci.

Nie uzyskano potwierdzenia hipotezy 3: pracoholicy nie r6znili sie istot-
nie statystycznie od niepracoholikéw w zakresie inteligencji emocjonalne;j.
Poziom inteligencji emocjonalnej u kobiet 1 mezczyzn byt poréwnywalny
(F (1,209) = 0,53; n.i., M = 124,56, SD = 12,75, N = 111 - dla kobiet;
M = 123,27, SD = 12,82, N = 100 - dla mezczyzn).

Dyskusja

Zgodnie z przewidywaniami, rezultaty badawcze (tabele 112) dostarczyly
dowod6w na zalezno§é miedzy poziomem pracoholizmu a zdolno$éciami regu-
lacji emocji, zardwno w sytuacjach niepowodzen, jak i wykonywania czynno-
§ci przyjemnych. Po pierwsze, wyniki w zakresie obu skal orientacji na dzia-
tanie (AOF 1 AOP) byly istotnie ujemnie skorelowane z ogélnym wynikiem
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the planned activities). The low negative affect regulation competences are
best reflected in feelings of arousal and a tendency towards perfection
(Table 1). We can thus, conclude that particularly high arousal and ten-
dencies towards perfection are factors interfering in emotional coping of
work-aholics in situations offailure.

Research results showed, that individuals with high workaholism find it
difficult to "immerse in" activities, which are a source of pleasure. While
performingvolitional enjoyable and/orinteresting activities workaholics show
smaller involvement in the performed activity, in relation to non-workaho-
lics. When performing enjoyable activities workaholics think of other tasks
more often than non-workaholics. Workaholics, to a greater degree than non-
workaholics, consider activities bringing pleasure from the point of view of
their worth and sense. Workaholics people, as opposed to non-workaholics,
show boredom after a short period of performing an enjoyable activity; they
discard or abort it faster than non-workaholics, or usually prefer to do some-
thing else at the same time. This is best reflected in workaholics' feelings
of being driven to work and outcome orientation (Table 1). Therefore, the
greater the work compulsion and outcome orientation, the lower the level
of ability to get pleasure from activities which are a source ofenjoyment and
to continue performing such activities.

The pattern of negative correlations between workaholism and regula-
tion in situations of failure and performing enjoyable activities are consis-
tent with the preliminary results which indicate that workaholism is asso-
ciated negatively with emotional self-determination (Wojdylo, 2005a) and
that workaholics are characterised by high negative and low positive
emotions (Burke & Matthiesen, 2004).

Generally speaking, several practical aspects of the research in an orga-
nizational context can be indicated. First, the obtained results (the rela-
shionship between low affect regulation competences and high workaholism)
may be helpful in explaining the reasons for lower efficiency of workaholics
and confusion about their usefulness at work (Ross & Krukowski, 2003;
Chamberlin & Zhang, 2009). It can be assumed that a deficit of emotional
competencies by workaholics can be the reason for their low efficiency. Many
researches indicate the importance of emotional competence for the perfor-
mance of employees. For example, the research conducted by Offermann
and co workers (Offermann, Bailey, Vasilopoulos, Seal & Sass, 2004), confir-
med association of emotional competence with individual and team effecti-
veness. Emotional competences are positively associated with proactive
behaviours, and proactive behaviours are positively associated with both
task effectiveness and social integration (Kim, Cable, Kim & Wang, 2009).
In turn, team leader's emotional competence is significantly related to the
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w zakresie pracoholizmu. Po drugie, poré6wnanie pracoholikow i niepracoho-
likow wykazalo znaczace réznice w poziomie tych zmiennych.

Pracoholicy, po doznanym niepowodzeniu, sa w wiekszym stopniu niz
niepracoholicy ,pochlonieci" porazka i trudniej im podjaé inng aktywnos$¢.
W sytuacji duzego niepowodzenia (wielokrotnej przegranej, calkowicie nie-
pomys$lnych wynikéw pracy lub popelnionych bledéw), pracoholicy bardziej
niz niepracoholicy zaabsorbowani sag my$Sleniem o doznanej porazce. Osoby
z wysokim poziomem pracoholizmu wykazuja mniejsza tendencje do zapo-
minania o porazce i podejmowania nowych dzialan w obliczu niepowodzen
w sprawach dla nich waznych (takich, w ktére wlozyli wiele wysilku).
W obliczu tych wynikéw pracoholizm jawi si¢ jako wzorzec zachowan zwia-
zanych z praca w odpowiedzi na niskie umiejetnosSci w zakresie ,oderwania
sie"od doznanych niepowodzen: zaro6wno poznawczego (zaprzestania myS§le-
nia o porazce, koncentracji uwagi na nowej czynnoéci), jak i emocjonalnego
(zaprzestania przezywania zwigzanych z niag negatywnych emocji), a takze
nizszych zdolno$ci zaradczych na poziomie zachowania (podjecie innych czyn-
nos$ci lub kontynuacja czynnosci zamierzonych). Jak wskazujag uzyskane
wyniki, niskie zdolnosSci regulacji emocji negatywnych sa najlepiej odzwier-
ciedlane na wymiarach pracoholicznego pobudzenia i tendencji do perfekcji
(tabela 1). Mozna zatem wnioskowaé, ze w szczegdlnosci wysokie pobudze-
nie i tendencje do perfekcji sa czynnikami zaklécajacymi zaradczoéé emocjo-
nalng pracoholikéw w sytuacjach niepowodzen.

Rezultaty badawcze pokazaly, ze osobom z wysokim poziomem pracoholi-
zmu sprawia trudno$é¢ ,zatopienie sie" w czynnosciach bedacych Zrodlem
przyjemnosci. Podczas wykonywania dobrowolnych czynnoéci przyjemnych
i/lub interesujacych pracoholicy w poréwnaniu z niepracoholikami: wyka-
zujag mniejsze zaabsorbowanie wykonywanym zajeciem. Czeéciej niz niepra-
coholicy my$la o innych zadaniach podczas wykonywania czynnosci przy-
jemnych. Dzialania, bedace zré6dlem przyjemnos$ci pracoholicy bardziej niz
niepracoholicy rozpatruja pod wzgledem wartosci, sensu. Pracoholicy, w prze-
ciwienstwie do niepracoholikow, wykazuja znudzenie po krotkim czasie wy-
konywania czynnoSci przyjemnej, szybciej niz niepracoholicy porzucaja ja,
przerywaja lub czeéciej preferujajednoczesne zajmowanie si¢ czym$§ innym.
Jak wskazujag wyniki badan, tendencja orientacji na zmienno$¢ jest zwigza-
na najsilniej z przymusem pracy i orientacja na wynik (tabela 1). Zatem, im
wyzszy jest przymus pracy i orientacja na wynik, tym nizszy poziom umie-
jetnoSciczerpaniaprzyjemnoscizczynnosci, bedacych zrédlemzadowolenia
ikontynuowania tego rodzaju dzialan.

Wzorce negatywnych zwiazkow pomiedzy pracoholizmem a dwoma rodza-
jami zdolnoéci regulacji emocji (w sytuacjach niepowodzenia i podczas wyko-
nywania ciekawych i przyjemnych czynno$ci) sa zgodne z wcze$niejszymi

wynikami badan, ktore wskazuja, ze uzaleznienie od pracyjest negatywnie
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presence of group norms on the teams they lead, and group norms are rela-
ted to team performance (Koman & Wolff, 2008).

Second, obtained results appear to be important in the practice of human
resource management. Workaholics — especially in the early phase of work-
aholism, which is characterized by strong engagement and work commit-
ment (Wojdylo, 2010) — are perceived as highly valuable and motivated em-
ployees. Workaholic behaviors are often reinforced by superiors and negative
work habits (such as over-optimal commitment and intensive, compulsive
work style) go unnoticed and are not identified with the danger of workaho-
lism aggravation. If employers were aware of the negative consequences of
workaholism to the functioning of companies and deficits in emotional compe-
tence in people addicted to work, this knowledge could be used in designing
methods for prevention of workaholism.

The obtained results of the study (low emotional abilities by workaholics
in the case of failure) indicated that in order to avoid workaholism aggrava-
tion in organizations, it is worth planning actions oriented at the develop-
ment of emotional competencies within the scope of coping with failures.
One of the solutions is to provide employees with comprehensive and cur-
rent feedback on both their successes, as well as their failures. This result
can be achieved through work appraisal systems, as well as monitoring and
coaching. The aim of those actions is to reinforce employees' self-efficacy
and their belief in their own competencies — based on a balanced feedback
which includes both the strengths and weaknesses of the individual's func-
tioning in the organization. Supplementing these activities may be impro-
vement in the skills of employees' perceiving their own mistakes from the
distance by analysing the reasons and consequences of their failures (Bailey,
2007). Additionally, making the employees aware of not having influence on
many factors, which determine a failure in task realisation, may improve
their self-esteem, self-confidence, and emotional coping.

In order to avoid workaholism aggravation in organizations, it is worth
planning actions oriented also at the development of emotional competen-
cies within the scope of coping with positive emotions. Based on the results
regarding low abilities to maintain positive emotions by workaholics, it can
be concluded in the context of organization that deficits in regulation
of positive emotions impede workaholics' regeneration and increase risk
of emotional exhaustion (Schaufeli, Baker, van der Heijden & Prins, 2009).
Difficulties in the ability to regenerate at work constitute problems in rela-
xing during activities unrelated to work (Iso-Ahola & Weissinger, 1990; Brady,
Vodanovich & Rotunda, 2008). The way to prevent inefficient energy mana-
gement is the implementation of a work-life balance programme in organi-
zation (see, e.g. Todd, 2004). The idea behind work-life balance programmes

342



Empiryczne oblicza psychologii... - 8. Pracoholizm a kompetencje emocjonalne

skorelowane z emocjonalng autodeterminacja (Wojdylo, 2005a) a pracoho-
licy charakteryzuja sie wysokim poziomem emocjinegatywnych orazniskim
poziomem emocjipozytywnych (Burke, Matthiesen, 2004).

Generalnie rzecz biorac, mozna wskazacé kilka aspektow wartosci aplika-
cyjnej przeprowadzonych badan w kontekécie organizacyjnym. Po pierwsze,
uzyskane rezultaty (negatywny zwiazek miedzy zdolno§ciami regulacji emocji
1 pracoholizmem) moga pos$rednio wyjasniaé przyczyny niskiej skutecznosci
pracoholikéw 1 niejasnoéci dotyczace ich przydatnosci w pracy (Ross, Kru-
kowski, 2003; Chamberlin, Zhang, 2009). Mozna przypuszczaé, ze powodem
niskiej efektywno$ci pracy u pracoholikéw moze byé¢ deficyt kompetencji
emocjonalnych. Liczne badania wskazuja bowiem na znaczenie kompetencji
emocjonalnych dla wydajnoéci pracy. Na przyklad, wyniki badan przepro-
wadzone przez Offermanna i wspélpracownikéw (Offermann, Bailey, Vasilo-
poulos, Seal, Sass, 2004) pokazuja, ze sprawno$ci emocjonalne sg zwigzane
z indywidualna i zespotowa, efektywnoscia. Poziom kompetencji emocjonal-
nych jest pozytywnie skorelowany z zachowaniami proaktywnymi, te za$
wiaza, sie z wyzsza efektywnos$cia 1 integracja spoteczng (Kim, Cable, Kim,
Wang, 2009). Z kolei kompetencje emocjonalne lidera zespotu sg istotnie
powiazane z obecnoécia wlaSciwych norm grupowych, ktére to skorelowane
sazwynikamitego zespotu (Koman, Wolff, 2008).

Po drugie, uzyskane wyniki moga mieé¢ warto$¢ aplikacyjna w zakresie
praktykizarzadzania zasobamiludzkimi. Pracoholicy — zwlaszcza w poczat-
kowej fazie pracoholizmu, ktéra charakteryzuje sie silnym zaangazowaniem
1 przywigzaniem do pracy (Wojdyto, 2010) postrzegani sa jako osoby bardzo
zmotywowane 1 cenne dla organizacji. Zachowania pracoholiczne sa czesto
wzmacniane przez przelozonych, a negatywne nawyki (takie jak: ,ponad-
optymalne" zaangazowanie 1 intensywny, kompulsyjny styl pracy) sa
niezauwazane 1 nie utozsamiane z niebezpieczenstwem nasilenia sie pra-
coholizmu. Je§li pracodawcy beda §wiadomi negatywnych konsekwencji
pracoholizmu dla funkcjonowania firm i deficytow w zakresie kompetencji
emocjonalnych u 0s6b uzaleznionych od pracy, wiedza ta moze byé wykorzy-
stana w projektowaniu metod zapobiegania pracoholizmowi.

Uzyskane rezultaty badan (niskie kompetencje emocjonalne pracoholi-
kéw w sytuacjach niepowodzen) pokazaty, ze w celu zmniejszenia ryzyka
pracoholizmu w organizacjach, warto planowac¢ dziatania ukierunkowane
na rozwoj kompetencji emocjonalnych w zakresie radzenia sobie z niepowo-
dzeniami. Jednym ze sposobéw moze byé¢ dostarczenie pracownikom kom-
pleksowych 1 biezgcych informacji zwrotnych dotyczacych zaré6wno sukce-
sow, jak 1 porazek. Efekt ten mozna osiagnaé za poSrednictwem sprawnych
systeméw oceny okresowe) pracownikow, jak rowniez poprzez monitoring
1 coaching. Celem tych zabiegdéw jest wzmocnienie u pracownikéw poczucia
wlasnej skutecznoéci w oparciu o zréwnowazong informacje zwrotna, czyli
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is enabling employees to allocate time for work and private life in a way
which reflects the importance of both.

Interestingly, emotional intelligence was unrelated to the total score of
workaholism but it was found to be associated negatively with Arousal/Per-
fectionism. Inter-group analyses on items level in the INTE scale indicate
that workaholics value feelings in life less than non-workaholics ("Feelings
are the most important things in life”: F (1.109) = 4.81; p < 0.031; M = 3.76,
SD = 1.06, M = 4.17, SD = 0.89), they cope worse with regulating emotions
('"When I experience positive feelings I know what to do to make them last
long"™ F (1.109) = 6.69, p <0.011; M = 2.96, SD = 0.97, M = 3.43, SD = 0.93,
"I congratulate others when they do something well”, F (1.109) = 3.65,
p < 0.059; M = 4.14, SD = 0.96; M = 4.45, SD = 0.75). The acquired data also
indicated that people addicted to work experience greater fear of failure and
show greater tendency for resignation when faced with difficult tasks,
as opposed to non-workaholics ("When I am faced with a difficult task I give
up because I believe that I will faii/'H (1.115) = 7.29; p < 0.007; M = 3.41,
SD = 1.26; M = 4.07; SD = 0.89).

Considering that there is relation between workaholism and low affect
regulation in situations offailure and in situations of performing enjoyable
tasks, it is surprising that there is no relation between workaholism and
general emotional intelligence. It is noteworthy that, in general, the analy-
sis of results on an item level in the INTE scale is difficult because the
method's structure description does not include information what emotional
competence dimensions are described by the particular items of the INTE
(perception, assessment and expression of emotions, emotion regulation and
the use of emotions in thinking and acting) (Ciechanowicz, Jaworowska &
Matczak, 2001). Taking into consideration that, apart from the emotion-
regulation the INTE scale measures also two other emotional competence
dimensions described above, it is possible to explain a lack of cohesion ofthe
results of workaholics and non-workaholics regarding the INTE and ACS
scales. The revealed results — lack of statistically significant differences
between workaholics and non-workaholics regarding the general result
in the INTE scale — may be interpreted in relation to a certain domain of
emotional abilities among workaholics — perception, assessment, expression
of emotions, and the use of emotions in thinking and acting ("When I expe-
rience feelings, I become aware of them,” "I realise what I am saying to
others without the aid of words”). Thus, it is likely that a comparable result
in the workaholic and non-workaholic group regarding the INTE scale is
a result of a certain domain of emotional competences among workaholics.
This conclusion is suggested by higher results obtained by workaholics
on the item "It is enough for me to look at another person to know what
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taka, ktora obejmuje zaréwno mocne i stabe strony funkcjonowaniajednostki
w organizacji. Uzupelnieniem tych dziatan moze byé¢ doskonalenie pracow-
nikéw w zakresie umiejetnoéci zdystansowanego postrzegania wtasnych
bledéw 1 porazek poprzez analize ich przyczyn oraz skutkéw (Bailey 2007).
Dodatkowo, u$wiadamianie pracownikom, ze czesto nie maja wplywu na
wiele czynnikéw decydujacych o niepowodzeniu w zakresie osiggniecia
wyznaczonych celéw, moze poprawi¢ ich samoocene, pewno$¢ siebie i zarad-
czo$¢ emocjonalna.

W celu zmniejszenia ryzyka pracoholizmu w organizacjach, warto row-
niez planowa¢ dzialania ukierunkowane na rozwdj kompetencji emocjonal-
nych wzakresieradzenia sobiezemocjamipozytywnymi. Rezultaty badaw-
cze dotyczace niskich zdolnoéci do podtrzymywania pozytywnych emocji
u pracoholikéw, w kontekécie organizacyjnym moga stanowié¢ przestanke
do wnioskowania, ze deficyty w regulacji emocji pozytywnych utrudniaja,
regeneracje 1 zwiekszaja zagrozenie wyczerpaniem emocjonalnym pracoho-
likéw (Schaufeli, Baker, van der Heijden, Prins, 2009). Konsekwencja trud-
noéciw zdolno$ciach do regeneracjiw pracy sa problemy w relaksowaniu sie
podczas czynnos$ci niezwiazanych w praca (Iso-Ahola, Weissinger, 1990; Brady
Vodanovich, Rotunda, 2008). Sposobem zapobiegania nieefektywnemu za-
rzadzaniu energia jest wdrazanie w organizacjach programéw ukierunko-
wanych na utrzymywanie rownowagi pomiedzy funkcjonowaniem zawodo-
wym a zyciem prywatnym oséb zatrudnionych (work-life balance program-
me) (zob. np. Todd, 2004). Idea tego typu programéw jest stworzenie takich
warunkéw wykonywania obowiazkéw stuzbowych, ktére umozliwiaja pra-
cownikom podziat czasu na prace i zycie prywatne, w sposéb podkreslajacy
znaczenie obu tych sfer.

Co ciekawe, inteligencja emocjonalna nie byta zwigzana istotnie staty-
stycznie z ogélnym wynikiem pracoholizmu, ale korelowala negatywnie
zwymiarem pobudzenie emocjonalne/ perfekcjonizm.Z analiz miedzygrupo-
wych na poziomie pozycji w skali INTE wynika, ze pracoholicy w nizszym
stopniu niz niepracoholicy cenig uczucia w zyciu (Uczucia sq najwazniejszq
rzeczq w zyciu: F (1,109) = 4,81; p < 0,031; M = 3,76, SD = 1,06, M = 4,17,
SD = 0,89), gorze] radza sobie z regulacja emocji (Gdy przezywam pozyty-
wne uczucia, wiem jak sprawié, by dtugo trwaty: F (1,109) = 6,69, p <0,011;
M = 2,96, SD = 0,97; M = 3,43, SD = 0,93, Gratuluje innym, gdy zrobiq co$
dobrze, F (1, 109) = 3,65, p <0,059; M = 4,14, SD =0,96; M = 4,45, SD =0,75).
Uzyskane dane wskazaly tez, ze osoby uzaleznione od pracy w obliczu zadan
trudnych przezywaja wieksze, w poréwnaniu z niepracoholikami, obawy
o niepowodzenie 1 wykazuja wieksza tendencje do rezygnacji (Gdy staje wobec
Jjakiegos trudnego zadania, poddaje sie, poniewaz sqdze, Ze poniose porazke,
H (1,115) = 7,29; p < 0,007; M = 3,41, SD = 1,26; M = 4,07; SD = 0,89).
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she/he feels" (M = 3.60, SD = 0.86; M = 3.28; SD = 0.84, F (1.109) = 3.94,
p < 0.05), as well as by a low correlation between emotional intelligence and
action orientation (Table 1).

In conclusion, the conducted studies indicated two issues. The obtained
results allow assuming that workaholics are characterised by a low level of
emotional abilities regarding emotion regulation: downregulating the nega-
tive affect (self-relaxation) in situations of failure and sustaining positive
feelings in situations of performing enjoyable activities. However, the issue
of the total emotional intelligence (comprising other areas than emotion
regulation) by work addicted, remains unresolved. Assumptions concerning
the differences in types of emotional competences among workaholics require
verification, using different measurement scales than INTE, which concern
emotional ability.

At the end, the present studies focused on personality factors with the
full awareness that the model is not complete. It is worth to consider not
only the individual but also the family and the organizational antecedents
of workaholism in future studies. This seems particularly important in
the context of creating more effective prevention and therapy programs for
people addicted to work.
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W obliczu zwiazku pracoholizmu z niskimi zdolno$ciami do regulacji afektu
w sytuacjach niepowodzen iwykonywania czynnoéci przyjemnych, rezulta-
tem zaskakujacymjestbrak zwigzku miedzy pracoholizmem a ogélnainteli-
gencja emocjonalna. Nalezyjednak zauwazyé, ze generalnie, analiza wyni-
kéw na poziomie pozycji w skali INTE jest utrudniona w zwiazku z tym, ze
w opisie struktury narzedzia nie uwzgledniono informacji dotyczacej przy-
nalezno$ci poszczegdlnych pozycji do wymiaréw kompetencji emocjonalnych,
bedacych przedmiotem pomiaru (spostrzegania, oceny i ekspresji emocji,
regulacji emocji oraz wykorzystywania emocji w my§leniu i dziataniu) (Cie-
chanowicz, Jaworowska i Matczak, 2001). Biorac pod uwage, ze skalaINTE
mierzy poza samoregulacja emocji, trzy inne wyzej wymienione wymiary
kompetencji emocjonalnych, nasuwa sie mozliwe wyjasnienie braku spdjno-
$ciwynikow u pracoholikéw 1 niepracoholikow w zakresie skaliINTE i skali
kontroli dziatania ACS. Uzyskane rezultaty — brak istotnych statystycznie
réznic miedzy pracoholikamii niepracoholikami w zakresie wyniku ogélnego
w skali INTE — mozna prawdopodobnie interpretowaé¢ w odniesieniu do pew-
nego zakresu zdolnosci emocjonalnych pracoholikéw — spostrzegania, oceny
iekspresjiemocjioraz wykorzystywania emocji w my$§leniuidziataniu (Gdy
przezywam jakie$ uczucia, usSwiadamiam je sobie, Zdaje sobie sprawe z tego,
co méwie innym bez pomocy stow). Nie wykluczone wiec, ze poréwnywalny
wynik w grupie pracoholikéw 1 niepracoholikéw w zakresie skali INTE jest
rezultatem pewnego zakresu kompetencji emocjonalnych u pracoholikéw.
Sugestia, sktaniajaca do powyzszych wnioskéw sg wyzsze wyniki u pracoho-
lik6w niz niepracoholikéw w odpowiedzi na pozycje: Wystarczy mi popatrzeé
na cztowieka, by wiedzieé, co czuje M = 3,60, SD =0,86; M = 3,28; SD = 0,84,
F (1, 109) = 3,94, p <0,05), jak rowniez niska korelacja miedzy inteligencja,
emocjonalng a orientacja na dzialanie (tabela 1).

Podsumowujac, przeprowadzone badanie pozwolilo na ujawnienie dwéch
kwestii. Uzyskane wyniki pozwalaja przypuszczaé, ze pracoholicy odznaczaja,
sie niskim poziomem zdolno$ci w zakresie regulacji emocji, przejawiaja-
cym sie trudno$ciami w redukecji negatywnych emocji w sytuacjach porazki
1 podtrzymywaniu pozytywnych emocji w trakcie wykonywania ciekawych
iprzyjemnych dziatan. Z kolei, w zakresie ogdlnej inteligencji emocjonalne;j
(obejmujacej réwniez inne, poza regulacja emocji, obszary kompetencji
emocjonalnych), wyniki uzyskane przez pracoholikéw nie dostarczaja jed-
noznacznych ustalen. Przypuszczenia, dotyczace réznic w zakresie rodza-
jow kompetencji emocjonalnych wéréd pracoholikéw wymagaja weryfikacji
z zastosowaniem innych niz kwestionariusz INTE narzedzi diagnostycznych.

Na koniec warto podkreslié¢, ze obecne badania koncentrowaty sie na oso-
bowosciowych uwarunkowaniach pracoholizmu z pelna éwiadomoscia, ze
testowany model nie jest kompletny. W przysztych badaniach warto wziaé
pod uwage nie tylko indywidualne, ale takze rodzinne oraz organizacyjne
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determinanty pracoholizmu. Wydaje si¢ to szczegélnie wazne w kontekscie
tworzenia bardziej skutecznych programoéow zapobiegania pracoholizmowi
i terapeutycznego wspierania oséb uzaleznionych od pracy.
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ABSTRACT

The process of communicating the most important processes that enable
efficient and effective management. The following survey (among 246 per-
sons) is intended to show specific risks and barriers associated with the
process of communication. Studies indicate what is particularly important
for employees and how to communicate affects their work. It turns out that
employees are faced with typical problems, important for all companies, and
therefore such as: ambiguity of information, lack of access to information,
lack of trust in superiors. The solution to this problem is to change the
approach to information management.

The existence of the observed differences and similarities between a dy-
namic communication processes in any organization. This is quite under-
standable, because the process of information flow in a company depends on
the people who make up this organization. Communication skills, as part of
interpersonal competence have a significant impact on the individual effec-
tiveness of various professional fields. Each company should be so intere-
sted in obtaining employees who are able to communicate effectively and
utilize the potential ofthe organization.

Key words: communication, organization, barriers, and effectiveness

Introduction
The process of communication is a basis for the effective functioning of

every organization. A lack of effective communication constitutes one of the
key obstacles to the productive performance of the team of people known
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Przestanki dla skutecznego komuniko-
wania sie w organizacji

ABSTRAKT

Proces komunikowania sie nalezy do najwazniejszych procesé6w umozli-
wiajacych skuteczne i efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem. Ponizsze
badania (wéréd 246 os6b) maja na celu pokazanie konkretnych zagrozen
ibarier zwigzanych z procesem komunikowania sie. Badania wskazuja na to,
co jest dla pracownikow szczegélnie wazne i w jaki sposob komunikowanie
sie¢ wplywa na ich prace. Okazuje sie, ze pracownicy spotykaja sie z typowymi
problemami, waznymi dla wszystkich firm, a wiec takimijak: niejasnos$é¢ in-
formacji, brak dostepu do informacji, brak zaufania do przelozonych. Rozwia-
zaniem tego problemujest zmiana podej$cia do kwestii zarzadzania informacja.

Istnienie zaobserwowanych roznic i podobienstw $§wiadczy o dynamicz-
nym przebiegu procesé6w komunikacyjnych w kazdej organizacji. Jest to zu-
pelnie zrozumiale, poniewaz proces obiegu informacji w firmie zalezny jest
od ludzi, ktérzy te organizacje tworza. UmiejetnoSci komunikowania sie,jako
czeS¢kompetencjiinterpersonalnychmajaznaczacy wplywnaindywidualna
skuteczno$é roznych sferach zawodowych. Kazde przedsiebiorstwo powinno
byé wiec zainteresowane pozyskiwaniem pracownikow potrafiacych sie efek-

tywnie komunikowaé i wykorzystywaé potencjal organizacji.

Stowa klucze: komunikacja, organizacja, bariery, skutecznos$é

Wstep
Proces komunikowania si¢ jest podstawa efektywnego funkcjonowania

kazdej organizacji. Brak skutecznej komunikacji tojedna z powaznych prze-
szkod na drodze do efektywnej dzialalno$ci zespolu ludzi, jakim jest przed-
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otherwise as an enterprise. Each company at some stage of its development
deals with specific problems related to the communication process. These
difficulties are not only associated with simple interpersonal communication
processes characterized by the low structural complexity of relationships;
first and foremost, they result from communication between particular func-
tional units. Abandoning functional structure for work designed around
a process-based system does not solve these kinds of difficulties. After all,
the whole management process is founded on communication. Effective com-
munication is a required skill in all managerial roles, including interper-
sonal relations, decision- making and sharing information, not to mention
elementary management functions such as planning, organizing, leadership
and control (Griffin, 2000). Studies have shown that managers spend from
60 to 80 percent of their time on communication in various forms, which
demonstrates that this skill is one ofthe vital managerial competences, and
at the same time it sets the standard for communication in an organization
(Luthans, Larsen; 1986).

Effective communication means that a communicator sends a message
in an appropriate manner and via an adequate channel of communication,
selecting relevant contents and timing, with an intended recipient receiving
the message in an unaltered form, at the right time and understanding its
meaning correctly. Communication is effective, provided that both parties
follow the rules of reality and cooperation. The first of them refers to the
contents of message and helps a recipient interpret received information as
meaningful and related to a real situation. Another principle requires that
the message sender and recipient obey clearly defined rules so that both
parties can reach a specific objective through exchange of information. These
rules determine the quantity, quality, relevance and means of conveying
a message (Kurcz, 2007). In the majority of cases a process of communica-
tion is not sufficiently effective due to a number of barriers which can occur
during communication and are associated with the sender e.g. lack of credi-
bility, and the recipient e.g. poor listening habits, interpersonal dynamics
e.g. different perceptions or environmental factors e.g. noise (Griffin, 2000).

Some authors use the term "communicative competence" which denotes
an individual's skill at language use, i.e. an ability to adapt it to a potential
recipient and circumstances accompanying communication process; and
effective reception of verbal and non-verbal messages delivered by other
people. Communicative competence is composed of four primary elements:
an individual's declarative knowledge of applied means of communication
(codes) to encode and decode messages, procedural knowledge of rules, norms,
social behaviors associated with a communication process, ability to use tools
and means of communication and adapt to changing circumstances or objec-
tives, and finally, level of commitment (motivation) which defines the scope
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siebiorstwo. Kazda firma na kazdym etapie rozwoju spotyka sie ze specy-
ficznymi problemami dotyczacymi procesu komunikowania sie. I to nie tylko
tego prostego, pod wzgledem strukturalnego skomplikowania relacji, komu-
nikowania sie interpersonalnego, ale przede wszystkim komunikacji pomie-
dzy poszczegblnymi jednostkami organizacyjnymi. Nawet odchodzenie od
struktury funkcjonalnej i organizacja pracy w systemie procesowym, nie roz-
wiazuje tego rodzaju probleméw. Poza tym, caly proces zarzadzania oparty
jest wlaénie na komunikowaniu sie. Skutecznego komunikowania sie wy-
magaja wszystkie role menedzerskie: interpersonalne, decyzyjneiinforma-
cyjne, a takze podstawowe funkcje zarzadzania takiejak: planowanie, organi-
zowanie, przewodzenie 1 kontrolowanie (Griffin, 2000). Jak wynika z badan
menedzerowie poSwiecaja od 60 do 80 procent swojego czasu na rézne formy
komunikowania sie, co oznacza, ze umiejetno$é ta nalezy do najwazniejszych
kompetencji menedzerskich, wyznaczajac jednoczeénie standard komuniko-
wania sie w organizacji (Luthans i Larsen; 1986).

Skutecznakomunikacja oznacza, ze przekazywana przez nadawce infor-
macja zostala przekazana we wlaSciwy sposdb, a wiec poprzez wybdr odpo-
wiedniego kanalu przekazu, stosownej treéci i czasu oraz zostala odebrana
przez odbiorce w niezmienionej formie, we wlaéciwym czasie, co doprowa-
dzilo do trafnegojej zrozumienia. Aby komunikacjabyta wiec efektywna stro-
ny powinny kierowaé sie dwoma zasadami: rzeczywistosci oraz kooperacji.
Pierwsza dotyczy treSci wypowiedzi i pomaga odbiorcy informacji zinterpre-
towac jajako majaca sens iodnoszaca sie dorealnej sytuacji. Drugawymaga
odnadawcyiodbiorcy informacjiprzestrzegania okreslonych zasad tak, aby
strony mogtly osiagnaé poprzez wymianeinformacjikonkretny cel. Zasady te
dotycza iloéci, jakoéci, odpowiednioSci i sposobu przekazywanych komuni-
katow (Kurcz, 2007). W wiekszosci przypadkéw proces komunikacjiniejest
tak efektywny, poniewaz w jego trakcie moga pojawié sie réznego rodzaju
bariery zwiazane z osobg nadawcy, np. brak wiarygodnosci, z osoba odbiorcy,
np. zaburzenia uwagi, dynamika interpersonalna, np. btedy w percepcjioraz
czynnikami érodowiskowymi, np. hatas (Griffin, 2000).

Niektorzy autorzy postuguja sie terminem kompetencja komunikacyjna,
ktéry oznacza indywidualng umiejetno$§é uzywania jezyka, a wiec jego dopa-
sowania do potencjalnego odbiorcy informacjiiokoliczno$ci towarzyszacych
procesowi komunikowania sie oraz skutecznego odbierania komunikatéw
werbalnych 1 niewerbalnych nadawanych przez innych ludzi. Kompetencja
komunikacyjna sktada sie z czterech podstawowych elementéow: deklaratyw-
nej wiedzy jednostkina temat stosowanych sposobdéw porozumiewania sie
(kodéw), pozwalajacej na kodowanie 1 odkodowywanie komunikatéow, wiedzy
proceduralnej na temat zasad, norm, zachowan spotecznych zwigzanych
z procesem komunikowania sie, umiejetnoéci korzystania z narzedzii sposo-
béw komunikowania sie, a takze dopasowywania ich do zmieniajacych sie
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ofan individual's participation in various areas of social life associated with
a communication process. It means that each person can be characterized
by both their own specific communicative competences and those which are
shared by certain social groups, defined according to similar variables e.g.
gender, education, age, culture (Mrozowski, 2001).

From the point of view of psychology, there are four separate groups of
theories associated with the notion of communicative competence. Two of
them describe the process of message generation, the other two describe
message processing. The first group includes (a) expectancy theories, which
define communication expectancies as relatively enduring patterns of anti-
cipated verbal and non verbal behaviors of others, and (b) attribution
theories, which focus on the reasons for failure or success of a communica-
tion process as factors facilitating the understanding of communicative com-
petencies. Importantly, communication expectancies are culture dependent;
yet they share the same objective, helping to assess current relationships
and anticipate future ones. Theories of attribution, understood as the source
of communicative incompetence, describe three types of behavior: attribu-
ting such features to a partner in communication that destroy mutual trust,
lack of knowledge or skills which could help eliminate communication bar-
riers, and resorting to biased and learned communication patterns. The other
group includes GPA theories (goals-plans-action theory) and hierarchical
theories. GPA theories defines communicative competencies as crucial in
goal achievement, plan development and implementation. Deficiencies in
communicative competencies are predominantly due to an inability to match
goals with a current situation. Hierarchical theories emphasize that com-
municative competencies require coordination of various skills on a number
oflevels: individual, interpersonal and cultural (Wilson, Sabee; 2003).

Key communication functions in an organization include: (a) guaranteeing
the highest quality and appropriate standard of products and services,
(b) supporting innovation and change, (c) good teamwork of employees, in
particular within the scope of understanding and reaching defined goals.
The most commonly applied types of messages include; information (a), main-
taining good interpersonal relations (b), describing tasks and goals (c), con-
taininginstructions and guidelines (d), and conveying organizational philo-
sophy (e) (Fielding, 2006). Studies indicate that effective communication
not only helps obtain immediate response in the process of task execution,
but can also be a major contributor to organizational growth and can consi-
derably benefit the organization. For instance, Hanson (1986) demonstrated
that good interpersonal relations between managers and employees proved
to be better variables explaining high organizational profit than such factors
as market share or business size; Pettit, Goris and Vaught (1997) established
that there is a positive correlation between a relevant clear communication
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okolicznoéci czy celéw, 1 wreszcie z poziomu zaangazowania (motywacji), ktéry
okresla zakres uczestnictwa jednostki wréznych obszarach zycia spotecznego,

zwiazanego z procesem komunikowania sie. Oznacza to, iz kazdy czlowiek
charakteryzuje sie zaréwno specyficznymi kompetencjami komunikacyjnymi,
jakitakimi, ktore sa wspélne dla okreslonych grup spotecznych, zdefiniowa-
nych przez podobne zmienne, takie jak na przyktad: pteé¢, wyksztatcenie,
wiek, kultura (Mrozowski, 2001).

Z perspektywy psychologii wyrdéznione zostaly cztery rézne grupy teorii
zwiazane z pojeciem kompetencji komunikacyjnej. Dwie dotycza procesu
powstawania informacji, dwiejej przetwarzania. Do grupy pierwszej zalicza
sie: (a) teorie oczekiwan, ktore definiuja oczekiwania komunikacyjne jako
wzglednie trwale wzory, pozwalajace przewidywaé zachowania werbalne
iniewerbalneinnych oséb oraz (b) teorieatrybucji, dla ktérych kluczowymi
zagadnieniami, pozwalajacymina zrozumienie kompetencjikomunikacyj-
nych sa przyczyny sukcesu badz porazki procesu komunikacji. Oczekiwania
komunikacyjne, co wazne, sa uzaleznione kulturowo, ale stuzg temu samemu
celowi, pozwalajgq oceniaé aktualne relacje i przewidywaé przyszte. Teorie
atrybucjijako zrédla komunikacyjnej niekompetencji opisuja trzy rodzaje
zachowan: przypisywanie partnerowi cech, ktére niszcza wzajemne zaufa-
nie, brak wiedzy lub umiejetnoéci, ktére moga poméc w usuwaniu barier
komunikacyjnych oraz stosowanie stronniczych, wyuczonych wzoréw komu-
nikacyjnych. Do grupy drugiej nalezg teorie GPA(goals-plans-action theory)
oraz teorie hierarchiczne. Teorie GPA definiuja kompetencje komunikacyjne
jako umiejetnosci niezbedne do osiggania celéw oraz rozwijania i wprowa-
dzania planéw ich realizacji. Przyczyna niedostatku kompetencji komuni-
kacyjnych jest przede wszystkim brak umiejetno$ci dostosowania celéw do
obecnej sytuacji. Teorie hierarchiczne podkre§lajg, ze kompetencje komuni-
kacyjne wymagaja koordynacji ré6znych umiejetnoéci na wielu poziomach:
indywidualnym, interpersonalnym, kulturowym (Wilson, Sabee; 2003).

Najwazniejsze funkcje komunikowania sie w organizacji to: (a) zapew-
nienie najwyzszej jakosci 1 odpowiedniego standardu produktéw i ustug,
(b) wspieranie innowacyjnos$ci i zmian, (¢c) dobra wspoétpraca pomiedzy pra-
cownikami, szczegblnie w zakresie rozumienia i osiggania wyznaczonych
celéow. Natomiast najpowszechniej stosowane typy informacji to przede
wszystkim informacje: (a) podtrzymujace dobre relacje interpersonalne,
(b) opisujace zadania i cele, (c) zawierajace instrukcje i wskazoéwki oraz (d)
przekazujace filozofie dziatania organizacji (Fielding, 2006). Badania poka-
zuja, ze skuteczna komunikacja przynosinie tylko dorazne efekty w proce-
sie realizacji zadan, ale dziala rowniez na szersza skale 1 przynosi organiza-
¢ji duzo powazniejsze korzysci. Na przyktad Hanson (1986) wykazata, ze
dobre relacje interpersonalne pomiedzy menedzeramiipracownikamioka-
zaly sie lepszymi zmiennymi objaéniajacymi wysoki zysk przedsiebiorstwa
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and professional satisfaction and productivity (Tourish, Hargie; 1998). Ensu-
ring high standards of communication in an enterprise can lead to an in-
crease of productivity, lower absenteeism rates, higher quality of products
and services, increased innovativeness, fewer strikes and cost reduction
(Clampitt, Downs; 1993). A high quality of communication between supe-
riors and subordinates also has a significant impact on a company's revenues
and other performance evaluation metrics. Moreover, the same studies pro-
ved that there is a clear link between the employees' perception ofa commu-
nication process and their work satisfaction levels (Snyder, Morris; 1984).

Considering the issue of effectiveness of a corporate communication pro-
cess, one has to bear in mind that this is a highly idiosyncratic process,
which depends on a number offactors. Therefore, it is recommended to aban-
don any thoughts of finding a perfect and universal solution. Any remedial
measures or information flow- enhancing steps should precisely match dia-
gnosed problems, specific to and characteristic of a given company. Conse-
quently, every business strugglingwith communication difficulties must first
of all conduct a thorough assessment of their own needs. It will provide
a basis for a program which offers a communication system tailored to such
factors as organizational culture, etc. Furthermore, one has to be aware
that each company has two systems of information flow: formal and infor-
mal. They are irrevocably linked to each other and interdependent in terms
of quantity ofinformation processed in them. In an event of serious commu-
nication barriers in a formal channel e.g. when there are no effective proce-
dures of communication between various corporate strata, the role of an
informal channel becomes more significant. Similarly, whenever there are
disruptions in information flow through an informal channel due to, for
instance, conflicts and interpersonal misunderstandings, employees tend
to rely to greater extent on information originating from a formal channel
(Griffin, 2000).

Research procedure

The study was conducted in 2010 in two companies in the financial sector
and operating in the Polish market. A brief questionnaire addressing the
issues of a corporate communication process was used. First company was
marked as "blue", the other as "orange". 119 and 127 respondents completed
the survey in respective enterprises. In the case of both establishments,
respondents represented a mix of various degrees of seniority and genders.
77 out of 119 employed in the "blue" company were employees and 42 were
managers; 81 out of 127 employed in the "orange" company were employees,
46 were managers. There were 69 women and 50 men among the respondents
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niz udzial w rynku czy wielko$¢ firmy, natomiast Pettit, Goris i Vaught (1997)
ustalili, ze odpowiednia, jasna komunikacja jest pozytywnie skorelowana
z poziomem satysfakcjizawodowej oraz wydajnoécia pracy (Tourish, Hargie;
1998). Dbatoé¢ o wysoki standard komunikacji w przedsiebiorstwie moze
by¢ odpowiedzialna za takie procesyjak: poprawa wydajnosci, zmniejszenie
absencji pracownikéw, wyzsza jako§é produktéw i ustug, wzrost poziomuin-
nowacyjnos$ci, mniejsza liczba strajkow czy wreszcie redukcja kosztow (Clam-
pitt, Downs; 1993). R6wniez wysoka jako§¢ procesu komunikacji pomiedzy
przetozonym i podwladnymijest znaczaco powiazana z wysokos$cig przycho-
déw firmyiinnymimiaramioceny wynikow. Poza tym, te same badanie wy-
kazaly, ze istnieje korelacja pomiedzy postrzeganiem procesu komunikacji
przez pracownikow a ich satysfakcja zawodowa (Snyder, Morris; 1984).
Rozwazajac problem skuteczno$ci procesu komunikowania sie wewnatrz
organizacji nalezy pamietaé, ze jest on tak specyficzny i zalezy od tak wielu
czynnikoéw, ze raczej nalezy porzuci¢ my$l o znalezieniu idealnego i uniwer-
salnego rozwiazania. Wszystkie dzialania naprawcze czy usprawniajace obieg
informacji powinny by¢ doktadnie dostosowane do diagnozowanych pro-
bleméw, wlasciwych 1 charakterystycznych dla danego przedsiebiorstwa.
Dlatego tez kazda firma borykajaca sie z trudno$ciami komunikacyjnymi
musi w pierwszej kolejnoSci przeprowadzi¢ gruntowng ocene wlasnych po-
trzeb, na podstawie ktérych bedzie mozna stworzy¢ optymalny program do-
stosowujacy system komunikacji do takich czynnikéw jak, np. kultura orga-
nizacji. Poza tym, konieczna jest $§wiadomo§¢, iz kazda firma posiada dwa
systemy obieguinformacji: formalnyinieformalny. Sa one ze sobg nierozer-
walnie zlaczone, a ich wykorzystanie, czyli ilo§¢ przeptywajacej przez nie
informacji, jest wzajemnie uzaleznione. W przypadku wystepowania powaz-
nych blokad w kanale formalnym, np. w przypadku braku skutecznych pro-
cedur komunikacji miedzy poszczegdlnymi poziomami firmy, wiekszego zna-
czenia nabiera kanal nieformalny. W sytuacji zaburzen przeptywu informacji
w kanale nieformalnym, np. na skutek konfliktow i1 nieporozumien interper-
sonalnych o charakterze osobistym, pracownicy sklonni sa bardziej polegaé
nainformacjach pochodzacych z kanatu formalnego (Griffin, 2000).

Procedura badania

Badanie przeprowadzono w roku 2010 w dwdch, dziatajacych na rynku
polskim firmach z branzy finansowej przy pomocy krétkiego kwestionariusza
poruszajacego zagadnienia zwiazane z procesem komunikacji w przedsie-
biorstwie. W pierwszej firmie, tu nazwanej ,niebieska" ankiete wypelnito
119 0s6b, w drugiej firmie, tu nazywanej ,pomaranczowa 127 oséb. W obydwu
instytucjach byli to pracownicy réznego szczebla i réznej plci. I tak na 119
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working in the first company, compared against 72 men and 55 women in
the other.

Results of the research

The majority of studies in organizational communication focus on identi-
fication of behavioral and cognitive factors, which determine the effectiveness
of communication. Many authors define communication as a type ofindivi-
dual, collective and organizational competence, which translates into an
ability to define and accomplish particular objectives. As a consequence, com-
munication becomes closely linked to efficiency of performance (Jablin,
Sias; 2006).

This study shares similar premises. Presented analyses and conclusions
aim at identifying major threats and problems associated with the peculia-
rities of a corporate communication process. Comparisons were made in an
attempt to identify differences in communication processes and how they
shapes the perception of an organization, workmates and internal proces-
ses, with a special emphasis on their effectiveness. As it has already been
mentioned, the communication process has a huge impact on all work- rela-
ted situations. One ofthe leading researchers in organizational communica-
tion, Redding (1972), stated that everythingis a potential message in a com-
pany (Jablin, Putnam; p. XIX), which only further proves the point.

The first step in the analysis was to identify key obstacles in a communi-
cation process.

"Blue" company

lack of access to information 399,

l I

complexity and ambiguity 31%

.J I

complicated information flow procedures

g

difficulty in confiming information
accuracy

12%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
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0s6b z firmy ,niebieskiej" 77 to pracownicy, a 42 to menedzerowie, na 127
0s0b z firmy ,pomaranczowej" 81 oséb to pracownicy, a 46 to menedzerowie.
W pierwszej instytucjizbadano 69 kobiet 1 50 mezczyzn, w drugiej 72 mez-
czyzn i 55 kobiet.

Uzyskane wyniki

Wiekszoé¢ badan z zakresu komunikacjiw organizacji skupia sie na po-
szukiwaniu behawioralnych 1 poznawczych czynnikéw determinujacych efek-
tywnoé¢ komunikacyjna. Wielu autoréw definiuje bowiem komunikacje jako
rodzaj kompetencji indywidualnej, grupowej i organizacyjnej, ktorej efektem
jest mozliwoéé definiowaniairealizowania okresélonych celéw. Tym samym,
komunikacja staje sie Sci§le zwiazana z efektywnoécig dziatania (Jablin
1 Sias; 2006).

Podobne zatozenie przyjeto w tym badaniu. Przedstawione analizy i wnio-
skimaja na celu zidentyfikowanie gtéwnych zagrozen i probleméw zwiaza-
nych ze specyfika procesu komunikowania sie w organizacji. Celem dokona-
nych poréwnan jest réwniez proba odpowiedzi na pytania o réznice w procesie
komunikacjiijej wplywie na postrzeganie organizacji, wspotpracownikow
1 proces6w wewnetrznych, a w szczegélnoéci ich skutecznoéci. Jak wspomnia-
no wezeéniej proces komunikowania sie ma ogromny wpltyw na wszystkie
sytuacje zwigzane z wykonywaniem obowigzkéw zawodowych. Potwierdzaja,
to stowa Reddinga (1972), jednego z czolowych badaczy procesu komuniko-
wania sie w organizacji, ktéry stwierdzit, ze w przedsiebiorstwie , wszystko
jest potencjalnym przekazem" (Jablin, Putnam; p. XIX).

Pierwszym krokiem analizy byla identyfikacja najwazniejszych przeszkdd
w procesie komunikowania sie.

"niebieska"

||

trudnoéé w potwierdzaniu prawdziwosci 4
informagji 2

skomplikowane procedury obiegu informacji _ 8%

|
R s

15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
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"Orange' company

lack of access to information - 17%
complexity and ambiguity _ 27%
complicated information flow procedures _ 50%

difficulty in confirming information . 60
accuracy o

1

0% 1%  20% 30% 40% 50% 60%

Chart 1. Key obstacles to a communication process.
Source: Own studies.

In both cases, ambiguity and complexity of information constituted a par-
ticularly significant obstacle to communication. Furthermore, a lack of access
to information was an important communication barrier in the "blue" com-
pany, compared against complex information flow procedures in the "orange"
enterprise. It is worth examining the origins of these responses. Considering
information as a special source of power could be a primary reason. Not only
does information enable a company to operate in the market, but it also
allows employees to function within company structures. In general, em-
ployees know very well who the best-informed person in a company is. The
problem is that they cannot always address this person directly and ask for
an unequivocal message. Differences in the process of communication are
often reduced to the level of formalization of an information flow. A high
degree of formality constitutes a major issue for those employed in the
"orange" company. They believe that existing information procedures are
exceedingly complicated and stand in the way of a fast information exchange.
The whole process falls prey to bureaucracy which is considered an obstacle
by most employees but which is unfortunately inevitable in this particular
industry. The "blue" employees' view of general intentions behind message
communications appears particularlyinteresting. Some of these respondents
believe that information is deliberately conveyed in such a way that raises
controversies and negative emotions. It is worth probing this significant
issue a bit further. One of the most important features of every message is
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"pomarainczowa"

o
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informacji 1
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ztozonost iniejasnosé || 27%

brak dostepu do informacji - 17%
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#

Wykres 1. Glowne przeszkody w procesie komunikowania sie.
Zrédlo: Badania wlasne.

W obydwu przypadkach szczegélnie istotnym problemem jest niejasnos$é
i zlozono$¢ informacji. Ponadto, w firmie ,niebieskiej" wazna przeszkoda
w komunikowaniu sie jest brak dostepu do informacji, a w firmie ,pomaran-
czowej" skomplikowane procedury obiegu informacji. Powstaje zatem pyta-
nie o podloze tego rodzaju ocen. Podstawowa przyczyna tego rodzaju sytuacji
moze byé traktowanie informacjijako specjalnego zZrédla wladzy. Informacja
pozwala nie tylko funkcjonowaé firmie na rynku, ale rowniez pracownikom
w strukturze firmy. Na ogol pracownicy doskonale wiedza, kto jest najlepiej
poinformowana osoba w firmie. Problem w tym, ze nie zawsze moga zwrocié
sie do niej z prosha o jednoznaczny komunikat. Rbéznice w procesie komuni-
kacji sprowadzaja sie czesto do stopnia sformalizowania obiegu informacji.
W firmie ,pomaranczowej" jest to istotny problem pracujacych tam osob.
Oceniaja one istniejace procedury informacyjne jako zbyt skomplikowane
i nie dajace mozliwosci szybkiej wymiany informacji. Caly proces jest obar-
czony spora doza biurokracji, ktéora przeszkadza wiekszo$ci pracownikow,
a ktorej niestety wymaga specyfika branzy. Ciekawym problemem jest ocena
pracownikéw firmy ,niebieskiej", co do ogélu intencji zwiazanej z przekazy-
waniem komunikatow. Otéz cze$¢ z nich uwaza, ze informacja jest celowo
przekazywana w sposob, ktory budzi kontrowersje i negatywne emocje. Jest
to problem na tyle powazny, ze warto sie¢ nad nim chwile zastanowié¢. Jedna
z wazniejszych cech skuteczno$ci kazdej informacjijest akceptacjajej treSci.

Osoba, ktorej dany komunikat kojarzy si¢ z negatywnymi emocjami czy
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acceptance of its contents. A message that provokes negative feelings or
associations cannot be fully accepted by its recipient. Consequently, they
cannot take full advantage of received information. Such a message will be
ignored at every opportunity and would not accomplish any ofits objectives:
it fails toinform, motivate and facilitate the decision making process. More-
over, it triggers conflict and ruins relationships between employees. Finally,
it leads to spreading offalse information (rumors), a soft spot of many com-
munication systems, especially in the case of an informal flow.

Another important issue is to define the features of an organizational
communication system that determine effectiveness of the corporate com-
munication process.

®"orange" company  ®"blue" company

time to message delivery

feedback 36%

credibility

33%

objectivity

20%

T

t T r
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Chart 2. Most important components of a communication process.
Source: Own study.

According to employees of both companies, the two most important featu-
res of an effective communication process are credibility and the possibility
of receiving feedback. What makes one a credible communicator is having
authority in the matter; or putting it simply, one cannot abuse the trust of
information recipients. Even apparently insignificant lies or inaccuracies
can lead to a loss of credibility. A credible message comes from one source
only or it has to be conveyed in such a way that all its versions are alike and
leave little room for recipients' own interpretation. Ifinformationisdelive-
red in an unambiguous way, it is more likely that it will be understood.
What is equally important for employees is to receive confirmation of a sent
or received message. Itis particularlyimportantin difficult situations that
require full commitment and acquisition of various resources of different

368



Empiryczne oblicza psychologii. - 9. Przestanki dla skutecznego komunikowania sie.

negatywnym doéwiadczeniem nie jest w stanie w pelni jej zaakceptowaé
i wykorzysta¢ zawartego w niej przekazu. Je$li tylko nadarza si¢ okazja taki
komunikat jest ignorowany i nie spelnia zadnej ze swoich podstawowych
funkcji: nie informuje, nie motywuje, nie ulatwia podjecia decyzji. Poza tym,
jest pretekstem do tworzenia ognisk zapalnych i burzenia relacji miedzy
pracownikami. A sytuacje takie sa doskonala pozywka dla tworzenia infor-
macji nieprawdziwych (plotek), ktére sa rowniez slabym punktem wielu sys-
teméw komunikowania sie, zwlaszcza w obiegu nieformalnym.

Drugi wazny problem w procesie komunikowania si¢ organizacyjnego
to okreS§lenie, jakie cechy sa wyznacznikami jego skutecznoéci wewnatrz

organizacji.
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Wykres 2. Najwazniejsze komponenty procesu komunikowania sie.
Zrédlo: Badania wlasne.

Dwie najwazniejsze cechy skutecznego procesu komunikowania sie to
wedlug pracownikow obydwu firm wiarygodno$é¢ i mozliwo$¢é uzyskania in-
formacji zwrotnej w odpowiedzi na okre§lony komunikat. Aby byé wiarygod-
nym nadawca informacji trzeba byé w tej delikatnej materii autorytetem,
czyli najproéciej méwiac przede wszystkim nie wolno naduzywaé zaufania
0s6b, do ktorych kieruje si¢ informacje. Nawet drobne klamstwo czy nieéci-
slo§¢ powoduja, ze dana osoba przestaje byé wiarygodna. Oznacza to réow-
niez, ze aby komunikat byl wiarygodny musi pochodzié¢ z jednego zrédla
lub musi byé przekazany, tak abyjego rézne wersje bylyjak najbardziej po-
dobne i pozostawialy jak najmniej miejsca na wlasna interpretacje odbior-
cow. Mozliwoéé jednoznacznej oceny tres$ci informacji ulatwiajej zrozumie-

nie. Rownie istotna jest potrzeba uzyskania przez pracownikéw informacji
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origins. Moreover, employees ofthe "orange" company pay attention to time
(speed of message delivery) in which information was conveyed. It seems
that this attitude is directly linked to the high level of formality of commu-
nication procedures. The necessity to wait for information causes discomfort
to these employees, who do know how to work in such a structure but do not
fully accept corporate rules, or at least the principles, which govern infor-
mation procedures.

The credibility of a company's employees as information sources consti-

tutes another important issue associated with the communication process.

®"orange" company  ®"blue" company

R 16%
other sources 13%
co-workers
superior

company meetings

company newsletter

20,
management 12%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Chart 3. Credible sources of information in a company.
Source: Own study.

Answers to the question about the most important features of an effective
communication process revealed that a large number of respondents highly
valued credibility ofinformation. It is obviously linked to the ability to indi-
cate the most credible source of information in a company. Employees of
both companies put the emphasis on establishing direct contact with others
through informal relations, meetings, or conversations with an immediate
superior. It may be the result of complex information flow procedures in
a formal channel. Employees developed an extended informal communica-
tion channel; therefore, it possible for them to form communications, too.

The fourth issue taken under consideration in the conducted study was

that of communication disorders occurring in a company.
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potwierdzajacych wyslany lub otrzymany komunikat. Szczegdlnie w sytu-
acjach trudnych, wymagajacych pelnego zaangazowania i pozyskiwania
réznego rodzaju zasobow z wielu zrédet. Poza tym, dla pracownikéw firmy
,2pomaranczowe]" niezwykle wazny jest czas (szybko§é) przekazania infor-
macji. Wydaje sie, ze potrzeba ta wynika z powodu wysokiego poziomu sfor-
malizowania procedur komunikacyjnych. Oczekiwanie na informacje jest
bardzo niewygodne dla pracownikéw, ktorzy mimo funkcjonowania w ten
sposéb zorganizowanej firmie nie do konca akceptuja obowiazujace w niej
zasady, a przynajmniej te dotyczace okre§lonych procedur informacyjnych.
Kolejny wazny problem zwigzany z procesem komunikowania sie towia-

rygodnoéé informacyjna poszczegdlnych oséb w firmie.

zarzad

firmowa gazeta

o

mnne

: y 0
zebrania zespolow 19%

bezposredni przelozony

0l pracowicy 53%

20% 30% 40% 30% 60%

Wykres 3. Wiarygodne zrodla informacji w firmie.
Zrodlo: Badania wlasne.

Pytanie o najwazniejsze cechy efektywnego procesu komunikacji wyka-
zalo, ze dla sporej liczby pracownikéw liczy sie wiarygodno§é informacji.
W sposéb oczywisty wiaze sie to z mozliwoécia okre§lenia, kto jest najbar-
dziej wiarygodnym Zrédlem firmowych informacji. Zaréwno w firmie ,,poma-
ranczowej", jak i ,niebieskiej" pracownicy stawiaja na bezpoéredni kontakt
zinnymipracownikami np. poprzez relacje nieformalne, zebrania i rozmowy
z bezposérednim przetozonym. Moze to by¢ spowodowane istnieniem skom-
plikowanych procedur obiegu informacji w kanale formalnym. Poniewaz pra-
cownicy bardzo silnie rozbudowali kanat komunikacji nieformalnej, mozliwe
sa sytuacje, w ktérych oni sami kreuja okre§lone komunikaty.
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hidding information
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distortion of information
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Chart 4. Communication disorders.
Source: Own study.

The information needs of employees cannot be reduced to just seeking
professional input or knowledge directly related to job duties. If employees
as insufficient consider such information, there is a need to determine what
constitutes the essential quantity of it. Each company has to find the best
possible balance between excess and deficit of information, both having
a negative impact on employees. The "orange" company's employees indicated
distortion ofinformation as the main issue. It may be attributed to the fact
that there is an elaborate system ofinformal communication; consequently,
the chain of senders and recipients is too long, causing disturbance in the
system. Employees in the "blue" company believed that information is con-
cealed from them. It is likely due to the phenomenon ofinformational power
that was mentioned earlier. It has a really negative impact on the compa-
ny's internal image. Furthermore, it diminishes both the quality of work
and interpersonal relations. Employees realize that the information exists
in the company but its availability is limited. Under such circumstances,
it would be better ifthere were no information at all. Needless to mention,
it could hardly be considered a positive thing because it demonstrates either
a lack ofawareness ofemployees' information needs or negligence in manage-
ment of information. However, improvements can be made relatively quickly

provided that adequate measures are undertaken.

Another analyzed issue refers to assessment of the level of communica-

tion skills in the company.
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Czwartyzagadnieniem, ktore zostalo wziete pod uwage w przeprowadzo-
nym badaniu to rodzaje patologii komunikacyjnych wystepujacych w przed-

siebiorstwie.

brak informacji

nicbieska QNER

znicksztalcanie informacji

ukrywanie mformacy

0% 10% 20% 30% 140% 50% 60% 70%

Wykres 4. Patologie komunikacyjne.
Zrédlo: Badania wlasne.

Potrzeby informacyjne pracownikow nie ograniczaja si¢ do poszukiwania
wylacznie wiedzy zawodowej czy bezposSrednio zwigzanej z wykonywana
praca. Je§li jednak wladnie te informacje sa odbierane przez pracownikéow
jako niewystarczajace pojawia sie pytanie o ich niezbedna iloé¢. Kazda firma
musiznalezé optymalne rozwigzanie pomiedzy sytuacja, w ktérej pracownicy
beda odczuwaé albo negatywne skutki niedostatku informacji albo jej nad-
miaru. W obserwowanej sytuacji mozemy zauwazyé, ze pracownicy firmy
spomaraniczowej" jako glowny problem definiuja znieksztalcenia informacji.
Moze to wynikaé¢ z faktu, ze w firmie istnieje mocno rozbudowany system
komunikacji nieformalnej i zbyt dlugi lancuch nadawcéw oraz odbiorcow
powoduje w nim znaczne zawirowania. W firmie ,niebieskiej" powaznym
problemem jest fakt, iz pracownicy sadza, ze informacjajest przed nimi ukry-
wana. Wystepuje tuzapewne zjawisko wladzy informacyjnej, o ktéorym wspo-
minaliSmyjuz wcze$niej. Jest to szczegdlnie niekorzystne dla wewnetrznego
wizerunku firmy i z pewno$cia ma negatywny wplyw nie tylko na jakosé
pracy, ale takze na jako$¢ stosunkéw interpersonalnych. Pracownicy zdaja
sobie bowiem sprawe, ze informacja w firmie istnieje ijest po prostu limito-
wana. Duzo lepiej jest, gdy informacji po prostu brak. Naturalnie, nie jest to
zjawisko pozytywne, bo w duzej mierze $wiadczy o braku orientacji w po-
trzebach informacyjnych pracownikéw czy zaniedbaniach w dziedzinie za-
rzadzania informacja, ale mozliwe do stosunkowo szybkiego naprawienia

poprzez podjecie odpowiednich dzialtan.
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Chart 5. Communication skills in three groups of respondents: superiors (PR), subordi-
nates (PD), workmates (WS).
Source: Own study.

One has to bear in mind that assessment ofcommunication skills ofothers
is very difficult and often biased regardless of the fact that all respondents
are provided with detailed skill definitions. In the beginning, each person
completing a survey had to produce an averaged assessment in relation to
the indicated groups of employees. However, it has to be noted that each

374



Empiryczne oblicza psychologii. - 9. Przestanki dla skutecznego komunikowania sie.

Kolejne badane zagadnienie to ocena poziomu umiejetno$ci komuniko-

wania sie w firmie.
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Wykres 5. Umiejetnoéci komunikowania si¢ w trzech grupach badanych: przelozonych
(PR), podwladnych (PD), wspélpracownikéow (WS).
Zrédlo: Badania wlasne.

Méwiac o ocenie umiejetnosci komunikacyjnych innych oséb nalezy zda-
wacé sobie sprawe, ze jest to ocena niezwykle trudna i subiektywna, nawet,
gdy podanajest ich szczegéolowa definicja. Kazda z os6b wypelniajaca ankiete
musiala juz na poczatku uéredni¢ swoja oceng w stosunku do wskazanych
grup pracownikow. A przeciez kazda $rednia ocenajest wypadkowa réznych
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averaged assessment is a resultant of different values. In the blue" company,
superiors (PR) received low and very low scores. The majority of subordina-
tes decided that this group did not have satisfactory communication skills.
Superiors showed themselves to be more tolerant and viewed the communi-
cation skills of most of their subordinates (PD) as average. The best scores
were generated in the group of workmates (WS) in which peers assessed
each other. The majority of scores were average, good and very good. Presen-
ted data suggests that the company in question is clearly divided into two
groups: "us"- employees and "them"- bosses. Such a division can cause
frequent tensions and misunderstandings that have an impact on the
performance ofjob duties. Furthermore, a generally adopted view that it is
impossible to come to an understanding with one's boss encourages the
negative attitude of employees towards management staff. Consequently,
the quality of management suffers. In the "orange" company, subordinates
(PD) obtained most good and very good scores, then workmates (WS) and
superiors (PR) followed. Workmates had worst results with low and very
low scores. It can be therefore concluded that in spite of extensive red tape
and a lengthy information flow, successful communication is possible between
particular groups. Moreover, disparities between scores are less prominent
than in the "blue" company.

Another issue under study is assessment of the efficiency of the corpo-
rate communication system and the related benefits.

®"orange" company  W"blue" company

very low
52%

low 52%
average

high

very high

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Chart 6. Assessment of efficiency of a communication system.
Source: Own study.
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wartoéci. W firmie ,niebieskiej" bardzo niskie i niskie oceny zebrali przeto-
zeni (PR). Wiekszoé¢ podwladnych uznata, ze ta grupa nie posiada oczeki-
wanych umiejetnoéci w zakresie komunikowania sie. Przetozeni natomiast
okazali sie nieco bardziej wyrozumialiistwierdzili, ze wiekszo$é ich pod-
wladnych (PD) posiada przecietne umiejetno$ci komunikacyjne. Najlepsze
wynikiuzyskata grupa wspétpracownikéw (WS), gdzie wzajemnej oceny do-
konywali pracownicy tego samego szczebla. Tu wiekszo§é ocen nalezy do
kategorii: przecietne, dobre 1 bardzo dobre. Z przedstawionych wynikéw
mozna wysnué wniosek, ze firma jest wyraznie wewnetrznie podzielona na
grupy my-pracownicy ioni-przetozeni. Z powodu takiego podzialu moga wy-
stepowacé czeste konflikty czy nieporozumienia. Wszystko to odbija sie oczy-
wiscie na wykonywaniu obowigzkéw zawodowych. Poza tym, powszechna
opinia, ze nie mozna dogada¢ sie przelozonym ksztaltuje negatywna posta-
we pracownikéw wobec kadry menedzerskiej, co z pewnoécia odbija sie na
ich skutecznoéci zarzadzania. W firmie ,pomaranczowej" najlepszy bilans
w kategoriach: dobre i bardzo dobre maja podwtadni (PD), nastepnie wspét-
pracownicy (WS) i przelozeni (PR). W kategoriach bardzo niskie i niskie,
najgorszy wynik uzyskali wspolpracownicy. Mozna wiec powiedzieé, ze mimo
bardzo rozbudowanej biurokracjiidlugiego czasu przeptywuinformacjiist-
nieje mozliwo§¢ porozumienia sie pomiedzy poszczegélnymi grupami. Poza
tym, w ocenach nie ma tak duzej rozbiezno$cijak w firmie ,niebieskie;j".
Nastepnym badanym zagadnieniem byla ocena sprawnosci systemu ko-
munikowania sie w przedsiebiorstwie i zwigzane z tym zalety.
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Wykres 6. Ocena sprawnos$ci systemu komunikowania sie.
Zrédlo: Badania wlasne.
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The efficiency of a communication system is an essential condition for
high quality performances from employees. Nearly all the respondents agreed
that quality of performed job duties relies to a very large extent on the quality
ofinformation in the flow. Any barriers to communication (personal or tech-
nological) reduced the quality and level of usefulness of delivered messages.
Therefore, it is crucial to identify them quickly and eliminate them wherever
possible. In both companies the level of efficiency of a communication sys-
tem, understood as all the procedures and processes aiming at effective
corporate information management, was not evaluated highly although
employees in the two companies most likely used different presumptions
in their assessment. In the "orange" company, operating procedures had
a great impact on the system's efficiency whereas in the "blue" company
mostly people created barriers to communication.

m"orange" company  ®"blue" company

; - 0
better achievement of objectives and tasks m 41%
faster and more adequate response to - 2004
changes 25%
ralaf; : 14%
et relationshi: |y 501,

) 0
greater confidence in management m =

. . 20
greater sense of security and stability L" ;%
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Chart 7. Advantages of an efficient information system.
Source: Own study.

The internal communication system must not be left to chance. It can
operate without major difficulties, yet all the employees have to be aware of
the fact that such a situation might change rapidly. The more sensitive em-
ployees are to any irregularities, the faster they can respond to them, using
simpler methods. System efficiency has a major impact on two strategic
processes such as better (both quantitatively and qualitatively) execution
of goals and tasks and better interpersonal relations. Employees of both
companies were aware of these issues and agreed to their importance.
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Sprawno$¢ systemu komunikacji to podstawowy warunek, aby pracownicy
moglirealizowaé swoje zadania na odpowiednio wysokim poziomie. Prawie
wszyscy badani pracownicy przyznali, iz jako$¢é wykonywanej pracy jest
bardzo wysokim stopniu uzalezniona od jakoéci informacji znajdujacej sie
w obiegu. Wszelkie napotykane bariery (personalne i technologiczne) obni-
zaja jako$¢ 1 stopien przydatnoéci przekazywanych komunikatéw. Dlatego
tak wazne jest by je szybko diagnozowa¢ i w miare mozliwoéci likwidowac.
W obydwu firmach poziom sprawnos$ci systemu komunikacyjnego, rozumia-
nego jako og6t procedur i proceséw majacych na celu efektywne zarzadzania
informacja w firmie, nie zostat oceniony najlepiej, chociaz pracownicy oby-
dwu firm kierowali sie¢ prawdopodobnie innymi przestankami. W firmie ,po-
maranczowej" ogromny wplyw na sprawno$¢ dziatania systemu maja funk-
cjonujace procedury, w firmie ,niebieskiej" bariery w komunikacji tworza
gtéwnie ludzie.

wicksze poczucie bezpieczefistwa i stabilnosci

wicksze zaufanie do zarzadu i kiecrownictwa firmy

lepsze relacje interpersonalne

szybsza i bardzie) adekwaina reakcja na zmiany

[ pomarunczow 41%
nichieska 3370
I T 8 T
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lepsza realizacja celéw i zadan

Wykres 7. Zalety sprawnego systemu informacji.
Zrodlo: Badania wlasne.

System komunikacji wewnetrznej nie moze by¢ dzietem przypadku. Natu-
ralnie zdarza sie, ze funkcjonuje on bez wiekszych trudnosci, jednak wszy-
scy pracownicy musza mieé¢ §wiadomo$é, ze taka sytuacja moze szybko ulec
zmianie. Imbardziej pracownicy beda wrazliwina pojawiajace sienieprawi-
dtowosci, tym szybciej beda mogli zareagowaé, stosujac prostsze metody.
Sprawnoé¢ systemu ma ogromny wplyw na dwa gtéwne procesy strategiczne
takiejak: lepsza (iloéciowo 1jako§ciowo) realizacja celow 1 zadan oraz lepsze
relacje interpersonalne. W obydwu firmach pracownicy dostrzegajq te pro-
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Furthermore, over 70% of all respondents declared that a lack of informa-
tion was the reason for most conflicts, both between individuals and whole
teams. More than 20% ofthose taking part in the study claim that scarcity
of information had a negative effect on employees' loyalty and the external
image of a company.

The last investigated issue is determining key business management

areas, which are influenced to the largest extent by a communication process.

m"orange" company  M"blue" company
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Chart 8. Key objectives of corporate communication process.
Source: Own study.

Completion of difficult and time- consuming tasks involves meeting
a number of requirements that cannot always be controlled. One of these
requirements is associated with the information flow process and communi-
cation among employees during change implementation. True success is not
possible without effective solutions in this area. Employees engaged in par-
ticular stages of a change process know it best. They are aware of the fact
that communication is a priority. Yet they do not always follow all the rules
related to effective information flow process and often lack communication
skills. Employees regard communication as an important factor contribu-
ting to improvement ofthe atmosphere at work. Open communication helps
to build mutual trust and reduce information barriers.

The conducted study clearly demonstrates that employees have well deve-
loped information awareness which means that they have a fairly good idea
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blemy i sa zgodni w ocenie ich wazno$ci. Ponadto ponad 70% wszystkich
badanych pracownikéw stwierdzilo, ze brak informacjijest przyczyna wiek-
szoéci konfliktow i to zaro6wno pomiedzy poszczegélnymi osobami,jak i calymi
zespolami. Ponad 20% os6b stwierdzilo, ze skutkami niedowladu informa-
cyjnego sa rowniez takie zjawiskajak: brak lojalnoSci pracownikow i nieko-
rzystny wizerunek firmy na zewnatrz.

Ostatnim zagadnieniem w badaniu bylo okreslenie, na ktore z waznych
obszarow zarzadzania przedsiebiorstwem ma najwiekszy wplyw proces

komunikowania sie.
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Wykres 8. Najwazniejsze role komunikowania sie w firmie.
Zrédlo: Badania wlasne.

Naturalne jest, iz trudne i czasochlonne przedsiewziecia wymagaja spel-
nienia wielu wymogéw, ktoére nie zawsze mozna w pelni kontrolowaé. Jednym
z nich jest niewatpliwie proces obiegu informacji i komunikowanie si¢ pra-
cownikow podczas wprowadzania zmian. Bez skutecznych rozwigzan na tym
obszarze praktycznie niemozliwe jest doprowadzenie do koncowego sukcesu.
I najlepiej wiedza to wlasénie pracownicy bedacy zaangazowani w poszcze-
glélne etapy procesu zmian. Maja $§wiadomoéé, ze komunikacja jest rzecza
priorytetowa. Inna sprawa jest fakt, ze sami nie zawsze przestrzegaja wszyst-
kich zasad zwiazanych ze skutecznym obiegiem informacji i brakuje im
umiejetnos$ci komunikacyjnych. W opinii pracownikéw komunikacja moze
pelni¢ szczegdlnag role w sytuacji poprawy atmosfery pracy. Otwarta komu-
nikacja pozwala bowiem na budowanie wzajemnego zaufania i ograniczanie

barier informacyjnych.
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of what information flow should look like, what limitations and barriers to
expect. Putting theory into practice proved to be more difficult, however.
During interviews it transpired that managers were often not interested in
the development of efficient communication tools or they did not have time
for an ongoing monitoring of information needs. The majority of employees
admitted that this issue generally does not attract any attention during
appraisal interviews or team meetings. Only 6% of employees claim that
their superiors try to maintain information levels adequate to employees'
needs and regularly check with them whether information provided is satis-
factory. Meanwhile, over 50% ofrespondents believed that management staff
should be responsible for corporate information policy. 28% thought there
should be a separate dedicated department in a company but its efficiency
would significantly increase with the size of a business. Respondents consi-
dered the role of a management board crucial to a successful information
policy, with 17% of them believing that the board members should engage
more in information policy enforcement and set a good example for others.
Finally, striking a right balance between excess and deficit of information
should become a key criterion in designing effective information flow proce-
dures. It helps to spare employees the long and tedious search for informa-

tion, at the same time protecting them against too much unnecessary data.

Discussion

Given the results of the study, it can be said that the employees of both
companies suffer from similar problems related to the communication pro-
cess. The most significant issues were: ambiguity and complexity of infor-
mation, lack of access to information, and complicated procedures of infor-
mation flow. Development of an effective system of information exchange
and use requires focus on two dimensions: individual and corporate/ admi-
nistrative. It means that a company ought to both encourage improvement
in communication skills and establish such information flow procedures to
make information more readily available.

Results ofthe study indicate that a large number and type ofbarriers to
communication (chart 1) constitute a major issue for the respondents. As it
has already been mentioned, key obstacles to communication are associated
with the sender and recipient, the message itself and environmental cir-
cumstances. The last two factors are to the largest extent responsible for
failures in communication, the study reveals. Both companies complain first
of all of"technical glitches", seemingly ignoring the fact that there are people
behind technical difficulties. Good communication within a company should
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Przeprowadzone badanie pozwala stwierdzié, ze pracownicy maja spora
$wiadomoéé informacyjna, tzn. w duzej mierze wiedza,jak powinien wygla-
daé¢ obieg informacji, jakie moga byé jego ograniczenia i bariery. Gorzej jest
z praktycznym wykorzystaniem tej wiedzy. Z wywiadow wynika, ze czesto
menedzerowie nie sg zainteresowani budowa skutecznych narzedzi komu-
nikacyjnych lub po prostu nie maja czasu na ciagle monitorowanie potrzeb
informacyjnych. Wiekszo$¢é pracownikow nie spotkala sie z zainteresowa-
niem problemem, chociazby podczas rozmow okresowych czy zebran poszcze-
golnych zespolow. Tylko niewielki procent (dokladnie 6%) pracownikow twier-
dzi, ze ich przelozeni staraja sie utrzymac¢ odpowiedni doich potrzeb poziom
informacji i regularnie pyta o nie swoich podwladnych. A to wlaénie oni
powinni byé odpowiedzialni za polityke informacyjna w firmie, twierdzi tak
ponad 50% badanych oséb. 28% uwaza, ze funkcje te powinien realizowaé
specjalny dzial, chociaz przypuszczaja, ze jego skuteczno$é¢ jest wieksza
w duzych i bardzo duzych firmach. Duza role badani przypisuja réwniez
Zarzadowi, 17% os6b uwaza, ze powinien on bardziej angazowaé sie w poli-
tyke informacyjna firmy i dawaé przyklad dla poprawnegojej prowadzenia.
Na koniec warto doda¢, iz w projektowaniu skutecznych procedur obiegu
informacji trzeba dazyé do zachowania rOwnowagi pomiedzy jej niedoborem
anadmiarem, a wiec do sytuacji, w ktorej pracownik nie musi dlugo i mozol-
nie poszukiwaé informacji, ani nie jest zasypywany treSciami nie odpowia-

dajacymi jego potrzebom.

Dyskusja

W odniesieniu do uzyskanych wyniko6w mozna stwierdzi¢, ze pracownicy
obydwu badanych firm maja podobne problemy zwiazane z procesem komu-
nikowania sie. Do najwazniejszych naleza: niejasnoéé i zlozonoéé informacji,
brak dostepu do informacji oraz skomplikowane procedury obiegu informa-
cji. Konstruujac efektywny system przekazywania i wykorzystywania infor-
macji w organizacji powinno koncentrowa¢ si¢ przede wszystkim na dwoéch
aspektach: indywidualnym i organizacyjnym. Oznacza to, ze firma powinna
wspieraézarowno rozwoj umiejetnoScikomunikowaniasie,jakitworzyéta-
kie procedury obiegu informacji, ktéore uczynia ja lepiej i szybciej dostepna.

Powaznym problemem, na jaki wskazuja przeprowadzone badania jest
znaczna liczba i rodzaj barier, ktéore utrudniaja proces komunikowania sie
(wykres 1). Jak wspomniano wcze$niej glowne przeszkody w komunikowa-
niu sie zwigzane sa z osobg nadawcy i odbiorcy, samym komunikatem i ce-
chami érodowiska, w ktorym proces komunikacji zachodzi. To wlasnie z tymi
dwoma ostatnimi aspektami, zwigzane sa najpowazniejsze bariery komuni-

kacyjne ujawnione w przeprowadzonym badaniu. Obydwie organizacje maja
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involve the use of available tools and channels so that it is possible to get the
message across to employees in the best (most interesting, fastest) way.
Importantly, effectiveness of the communication mode depends on the type
of organization. Nevertheless, there are four primary organization- related
dimensions of communication: controlling, motivating, emotional and infor-
mational (Oleksiuk, 2007). Malfunctioning ofjust one of them causes defi-
ciencies in the others. Communication is a peculiar process of goods distri-
bution. If employees consider the goods unavailable or believe they are ra-
tioned, they stop trusting the organization. Needless to mention, that a lack
of employees' trust can cause company harm. Potential problems are not
reduced to human resources only, going beyond high turnover rates, reduced
motivation, low commitment or lack of loyalty; they can also negatively
affect levels of effectiveness and goals and tasks execution. Moreover, the
notion of trust is multi- dimensional. Therefore, it is difficult to control,
particularly in large companies with complex organizational structure and
large numbers of staff. Robbins (2001) describes six dimensions oftrust such
as integrity or ability to be honest and truthful, competences (professional
and social), consistency i.e. reliability and predictability, loyalty understood
as willingness to protect and save face for another person, and openness
(Robbins, 2001).

Effective communication also constitutes one of the key financial perfor-
mance indicators. Towers Watson studies reveal that companies characteri-
zed by high communicative effectiveness registered 47% higher shareholder
return than companies with ineffective communication systems. People
responsible for corporate information flow should realize that communica-
tion is not limited to giving instructions and sharing information, but also
involves consultations, building commitment and reinforcing attitudes; con-
sequently, it is part of organizational culture (Turner, 2003). Moreover, com-
munication in an organization can also have a strategic function, helping to
define and develop organizational identity and providing information on
currently implemented strategy, or changes in both the internal and exter-
nal environment (Angelopulo, Schoonraad; 2006).

Results of a conducted study lead to the conclusion that both companies
should work hard on improving perceptions ofinformation credibility (charts
2 and 3). Perhaps it would help to conduct a series of trainings in commu-
nication or, should the need arise, include the elements of cooperation or
change management. There is no doubt that such an investment would pay
off and considerably improve the company's image among employees. It is
especially true in the light of the Towers Watson report that predicts that
significance of both electronic and interpersonal communication will soon
increase.
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wiec przede wszystkim problemynatury,technicznej", cho¢ niewatpliwie sa
za nie odpowiedzialni konkretni ludzie. Dobra komunikacja wewnatrz firmy
powinna wykorzystywac dostepne narzedzia i kanaty, tak aby w jak naj-
lepszy (najciekawszy, najszybszy) sposob docieraé¢ do swoich pracownikéow.
Co wazne, nie zawsze te same sposoby komunikowania sie sprawdzaja sie
jednakowo w réznych §rodowiskach organizacyjnych. Niemniej jednak
komunikacja powinna pemi¢ w organizacji cztery podstawowe funkcje: kon-
trolna, motywacyjna, emocjonalng i informacyjna (Oleksiuk, 2007). W przy-
padku zaburzeniajednej z nich, roéwniez pozostale nie funkcjonuja na opty-
malnym poziomie. Komunikowanie sie to specyficzny proces podziatu débr.
W chwili, gdy pracownicy uwazaja, ze sa one niedostepne czy limitowane,
traca zaufanie do organizacji. Nie trzeba za$ nikogo przekonywaé, ze brak
zaufania wérdéd pracownikéw moze przysporzy¢ firmie wiele probleméw, nie
tylko zwigzanych z sfera zasobéw ludzkichjak np. wysoka fluktuacja, spa-
dek motywacji, niskie zaangazowanie, brak lojalnoéci, ale wptywajacych
bezposrednio na poziom efektywnos$ci 1 realizacje celéw i zadan. Poza tym,
pojecie zaufanie niejestjednowymiarowe, a przez to trudne do kontroli, tym
bardziej w duzych przedsiebiorstwach, o skomplikowanej strukturze orga-
nizacyjnej iduzej iloéci zatrudnionego personelu. Robbins (2001) opisuje szes¢
wymiaréw zaufania takiejak: uczciwo$é, czyli zdolnoéé do bycia rzetelnym
iprawdomdéwnym, kompetencje (zawodowe i spoteczne), konsekwencja, a wiec
niezawodno$¢ i przewidywalno$é, lojalno§é rozumiana, jako zdolnosé do obro-
ny drugiej osoby oraz szczero$é (Robbins, 2001).

Efektywna komunikacja jest rowniez jednym z gléwnych wskaznikéw
wynikéw finansowych. Z badan przeprowadzonych przez Towers Watson,
firmy charakteryzujace sie wysoka skutecznoécia komunikacyjna miaty
0 47% wyzszy zwrot wartoéci dla akcjonariuszy niz przedsiebiorstwa o nie
efektywnym systemie komunikowania sie'. Osoby odpowiedzialne za obieg
informacjiw firmie powinny zdawac sobie sprawe, ze komunikacja nie stuzy
jedynie instruowaniu i informowaniu, ale réwniez konsultacjom, budowaniu
zaangazowaniaiumacnianiu postaw, a wiecikulturyorganizacji (Turner,
2003). Nie mozna zapominad, ze komunikacja w organizacji moze pelnié¢ réw-
niez role strategiczna, a wiec pozwala na zdefiniowanie i budowanie tozsa-
moéci organizacji, dostarcza informacji na temat aktualnie realizowanej stra-
tegii czy zmian w $érodowisku wewnetrznym 1 zewnetrznym (Angelopulo,
Schoonraad; 2006).

Przeprowadzone badanie pozwala przypuszczad, ze w obydwu firmach dos¢
mocno nalezy doé¢ intensywnie popracowac nad przywréceniem wiarygod-

http://www.towerswatson.com/ z dnia 10 czerwca 2011; patrz: Communication ROI Study
Report, p.3.
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The study also reveals that respondents do not think highly of their
superiors' communicative skills (chart 5); they consider their workmates,
and not immediate superiors or management staff, to be credible source
of information (chart 3). It is quite a serious problem, given the fact that
managers constitute a link between employees and top management. Con-
sequently, they are in charge ofpassing on the information both to the bottom
and top layers in organizational hierarchy, thus facilitating effective execu-
tion of tasks and business goals. An insufficient communication skill of or-
ganization's members paired with other communication barriers seriously
disrupts all management processes. Not only do they have a negative im-
pact on employees' teamwork, but they also affect individual performances
(chart 6).

A large group ofrespondents correctly pointed out that an efficient infor-
mation flow could contribute to better execution oftasks and goals (chart 7).
It is further proved in the work of Fielding (2007), where the author stresses
the fact that communication helps setting tasks and planning as well as
accomplishing goals. Lack of appropriate definition oftasks and goals makes
their execution impossible and causes wasting of organizational resources
and human capital. Feedback is a tool that could improve both goal execu-
tion and the communication process. London and Beatty (1993) provided
three important arguments endorsing the use of feedback: first, it increases
awareness ofinterdependencies between various processes and people in an
organization; secondly, feedback can enhance the effectiveness ofteamwork
and leadership development; and finally, it highlights important areas of
a company's activity which so far have not been considered crucial to corpo-
rate operations (Armstrong, 2002). Therefore, companies which wish to im-
prove their communication processes should muster the courage to imple-
ment new solutions and new tools to enable them to redefine employees'
expectations and their own. They should also actively influence the attitu-
des and values oftheir employees so that the communication process helps
to boost organizational commitment and improve the atmosphere at work
(chart 8). According to Mowday et al (1982) organizational commitment
manifests itself through emotional attachment and employees' loyalty to
the organization. It is composed ofthree important elements: identification
with organizational goals and values, a sense ofbelonging to an organization,
and willingness to exert effort on its behalf (Armstrong, 2002). Certainly,
the process of building employees' commitment is rather time consuming
but ultimately it gives employees a sense ofownership and makes them feel
responsible for what happens with and in an organization. The communica-
tion process therefore remains a primary work tool, given the fact that em-

ployees must know what is expected of them in relation to such an impor-
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noéciinformacji(wykres 21 3). By¢ moze nalezatoby przeprowadzié cykl szko-
len dotyczacych komunikowania sie lub w zalezno$ci od potrzeb, rozszerzyé
ich tematyke o elementy wspélpracy czy zarzadzania zmiana. Z cala pewno-
$cia bedzie to inwestycja optacalna i poprawiajaca wizerunek firmy wérod
pracownikéw. Tym bardziej, ze wedlug cytowanego raportu Towers Watson
szczegblnego znaczenia bedzie nabierata zaré6wno komunikacja elektronicz-
na, jak i1 interpersonalna.

7 biezacego badania wynika réwniez, ze respondenci do$é¢ nisko ocenili
umiejetnoéci komunikowania sie przelozonych (wykres 5), a za wiarygodne
zrédtoinformacjiuznali wspélpracownikéw a nie bezpo$rednich przetozonych
lub kierownictwo firmy (wykres 3). Jest to problem na tyle niepokojacy, ze to
wladnie menedzerowie stanowia ogniwo posredniczace w hierarchii firmy.
Sa wiec odpowiedzialni za przekazywanie informacji, zaréwno ,,w dé1", jak
1,w goére", co ma utatwié¢ efektywne realizowanie zadan i osiaganie celow
biznesowych. Brakiw umiejetno$ciach komunikacyjnych czlonkéw organi-
zacjl w polaczeniu z innymibarierami komunikacyjnymi powaznie zabu-
rzaja, przebieg wszystkich proceséw zarzadzania. Utrudniaja nie tylko ko-
operacje pracownikow, ale przede wszystkim wplywaja na indywidualng
skutecznoé¢ dzialania (wykres 6).

Duza czeéé badanych pracownikéw stusznie zauwazyla, ze sprawny obieg
informacji moze stuzy¢ lepszej realizacji poszczegdlnych zadan i celéw (wy-
kres 7). Potwierdza to w swojej pracy Fielding (2007), ktéry podkreéla, ze
komunikowanie sie utatwia proces nie tylko wyznaczaniaiplanowania, ale
réwniez realizacji celéw. Konsekwencja braku poprawnie zdefiniowanych
zadan i celéw jest nie tylko niemoznoé¢ ich osiagniecia, ale przede wszyst-
kim marnotrawienie zasobdw organizacjii potencjalu ludzi. Narzedziem,
ktére mogltoby usprawni¢ zaréwno realizacje celéw, jak 1 poprawi¢ sam pro-
ces komunikacjijest sprzezenie zwrotne (feedback). London i Beatty (1993)
opisali trzy wazne przestanki przemawiajace za stosowaniem sprzezenia
zZwrotnego: po pierwsze, zwieksza $wiadomo$é wzajemnego powiazania po-
miedzy ré6znymi procesamiiosobamiw organizacji, po drugie, moze przyczy-
nia¢ sie do poprawy efektywnosci pracy zespolowej i kreowania lideréw, po
trzecie, zwraca uwage na istotne obszary dziatalnoéci firmy, ktore wezedniej
nie byly uwazane za istotne dla funkcjonowania organizacji (Armstrong,
2002). Zatem firmy, ktore chca poprawié¢ swojg komunikacje powinny mieé
odwage stosowaé nowe rozwigzania i narzedzia, pozwalajace im przedefinio-
wacé oczekiwania swoje 1 swoich pracownikéw. Powinny réwniez aktywnie
wplywaé na postawy i warto$ci swoich pracownikéw, tak aby poprzez proces
komunikacji wzmacniaé¢ zaangazowanie 1 poprawia¢ atmosfere pracy (wy-
kres 8). Wedlug Mowdaya i wspétpracownikéw (1982) zaangazowanie organi-
zacyjne wiaze sie z przywigzaniem i lojalnoécig pracownikéw wobec organi-
zacjiisktada sie z trzech, waznych elementéw: identyfikacjizcelamiiwarto-
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tant initiative. The role offeedback is also vital in reinforcing mutual trust
between management and employees.

Employees of both companies deal with serious problems in the scope of
information flow and communication process. The study indicates key areas
that require taking remedial measures. However, each company must inde-
pendently define its priorities so that a dedicated project addresses the issu-
es specific to this particular company. Conducting a communication audit
should be the first step. It will help to indicate major weaknesses and areas
that provoke negative emotions in employees. Another step is to announce
the study results to employees and try to together develop a plan ofcorrective
actions. It would be helpful to identify among employees people with natu-
ral authority, to which others look up to. Involving such informal leaders in
this time and resource-consuming project can increase its chances of success.
The next step is to implement a program oftrainings and workshops enhan-
cing the communicative competencies of employees and promoting new
rules oforganizational communication. It is also worth considering applying
a wide range of tools and channels that could potentially improve informa-
tional effectiveness. It is necessary to establish effectiveness and progress
metrics prior to implementation so that the project ofcorrective actions meets

the criteria of professional planning.

Conclusions

Identified differences and similarities prove that communication proces-
ses in each organization are dynamic. It is quite natural, given the fact that
organizational information flow relies heavily on the people who are the
organization. As one researcher pointed out, "Our ability to create and
sustain our social world depends in large measure on how well we communi-
cate. People's social skills are crucial to their wellbeing individually and
collectively" (Wiemann, 2003; p. IX). Communicative skills are essential to
build relationships both in private and professional life. The ability to com-
municate, as a social (interpersonal) competence, is reflected in individual
effectiveness in such areas of professional life as: decision making, negotia-
tions, teamwork, conflict resolution and development of customer networks.
Consequently, it translates into successful execution oftasks imposed by an
organization. Each business should be interested in the acquisition ofsuch
employees who will contribute to the development of an efficient system of
information exchange and who can find solutions best adapted to the profile

(culture) of an organization in the case of communication breakdowns.
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§ciami, checi przynaleznos$ci do firmy i pracy najej rzecz (Armstrong, 2002).
Oczywiécie, proces budowania zaangazowania pracownikow jest do$¢ dlugo-
trwaly, jednak w koncowym efekcie rozwija u pracownikéw poczucie odpo-
wiedzialnosci za to, co dzieje sie w organizacji iz organizacja. Podstawowym
narzedziem pracyjest zatem proces komunikacji, poniewaz pracownicy musza
wiedzieé, czego sie od nich, w zwiazku z tak powaznym projektem, oczekuje.
Niezbedne jest rowniez wykorzystanie sprzezenia zwrotnego, ktére pomaga
umacniaé wzajemne zaufanie w relacji kierownictwo — pracownik.

Pracownicy obydwu firm borykaja si¢ z powaznymi problemami w zakre-
sie obiegu informacji i komunikowania sig. Przeprowadzone badania przed-
stawiaja najwazniejsze obszary, ktore nalezaloby poddaé dzialaniomnapraw-
czym. Kazde firma musi jednak samodzielnie ustali¢ swoje priorytety, tak
aby projekt, ktorego sie podejmie byl dedykowany likwidacji jej specyficz-
nych trudno$ci. Pierwszym krokiem powinno byé¢ przeprowadzenie audytu
komunikacyjnego, ktéory wskaze te obszary, ktore funkcjonuja najgorzej lub
wzbudzaja wérod pracownikow najwieksze negatywne emocje. Drugim, oglo-
szenie wynikow badania wéréd pracownikow i préoba wspdlnego ustalenia
planu dzialan korygujacych. Warto tutaj poszukaé wér6d pracownikéw oséb,
ktéore sa dla wspoélpracownikow, swoistymi autorytetami. Zaangazowanie
w prace nad projektem takich nieformalnych lider6w moze zwiekszyé jego
szanse na sukces, co nie jest bez znaczenia, je§li firma juz podejmie si¢ ta-
kiego czasochlonnego i angazujacego r6zne zasoby organizacyjne, zadania.
Nastepny krok to wdrozenie programu, ktory moze skladaé¢ sie ze szkolen
i warsztatow podnoszacych kompetencje komunikacyjne pracownikéw i pro-
mujacych nowe zasady komunikowania si¢ organizacyjnego. Przy okazji warto
rowniez zastanowié sie nad mozliwoSciami wykorzystania szerokiego wachla-
rzu narzedzi i kanalow, ktore moga przyczynié si¢ do poprawy efektywnoséci
informacyjnej. Jakkazde profesjonalnie przygotowane przedsiewziecie, row-
niez program naprawczy dla kazdej z organizacji powinien posiadaé mierniki
skuteczno$ci przeprowadzanych dzialan, dlatego warto pamietac¢ o ich usta-
leniu juz na poczatku projektu.

Podsumowanie

Istnieniezaobserwowanych réznic i podobienstw §wiadczy o dynamicznym
przebiegu proces6w komunikacyjnych w kazdej organizacji. Jest to zupelnie
zrozumiale, poniewaz proces obiegu informacji w firmie zalezny jest od ludzi,
ktorzy te organizacje tworza. J ak slusznie zauwazyljedenzbadaczy: ,Nasza
zdolno$é do kreowania i podtrzymania naszego §wiata spolecznego zalezy
w duzej mierze od tego, jak dobrze potrafimy sie komunikowaé. Ludzkie

umiejetnosci spoleczne sa rozstrzygajace, jeSli chodzi o nasz indywidualny
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Below is a list of questions that might be helpful in diagnosing the con-
dition ofcommunication processes in an organization. One has to bear in mind
that such an analysis must be conducted on a regular basis to be effective,

and, more importantly, its recommendations should be consistently applied.

Orientation questions:

1. How can employees' communication skills be further developed?
2. Is there a program dedicated to development of communication skills?

3. Are there symptoms of malfunctioning of the communication system in

a company?
4. Is it possible to diagnose specific areas in which these symptoms appear?
5. What form ofcommunication do employees find most clear and attractive?

6. Is it possible to change managers' attitude in terms oftheir communica-

tion with subordinates?

7. Is it possible to identify people who deliberately impede the proper func-

tioning of a communication system?

8. Is it possible to reconcile formal information transfer procedures with

quick access to information?

9. How to minimize the risk of false or unconfirmed information penetra-

ting into the corporate information flow?
10. What type ofbarriers to communication can be identified by employees?

11. What specific measures can be undertaken in order to prevent commu-

nication barriers from developing?

12. What difficulties can be expected during attempts to eliminate such

barriers, in particular these associated with a human factor?

13. Is it possible to involve employees in the process of defining such infor-
mation flow procedures, which they find essential?

14. Is there an established intervention procedure in the company, which

can be applied in the event of repetitive communication breakdowns?
15. What channels are used to transfer information within the company?

16. Who is responsible for implementation of information policy in the
company?

17. Is communication through formal information flow a source ofrelevant

information for employees?
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i kolektywny dobrostan" (Wiemann, 2003, p. IX). Zdolnoéci komunikacyjne
sa podstawa nie tylko tworzenia relacji w sferze prywatnej, ale rowniez
w zawodowej. UmiejetnoSci komunikowania sie, jako czes§¢é kompetencji spo-
lecznych (interpersonalnych) maja znaczacy wplyw na indywidualna sku-
teczno§¢é w takich sferach zawodowych jak: podejmowanie decyzji, negocja-
cje, wspolpraca w zespole, rozwigzywanie konfliktow, budowanie sieci klien-
tow. Tym samym przekladaja sie one na efektywne realizowanie zadan wy-
znaczonych przez organizacje. Kazde przedsiebiorstwo powinno byé wiec
zainteresowane pozyskiwaniem takich pracownikow, ktorzy wniosa do niego
warto$ci pozwalajace tworzy¢ sprawny system przekazywaniaiwykorzysta-
nia informacji, a takze w chwili pojawienia sie¢ czynnikow zaklécajacych pro-
ces komunikacji, beda w stanie wygenerowaé rozwigzania w postacijak naj-
lepiej dopasowanej do specyfiki (kultury) firmy.

Ponizej przedstawione zostaly pytania, ktéore moga poméc zdiagnozowaé
sytuacje komunikacyjnag w organizacji. Trzebajednak pamietaé¢, ze tego ro-
dzaju analizy nalezy przeprowadzaé systematycznie, a co najwazniejsze regu-

larnie korzysta¢ z ich wynikow.

Pytania orientujace:

1. Jakmoznarozwijaé¢ umiejetnoScikomunikowania sige pracownikow?
2. Czy istnieje program rozwoju umiejetnoSci komunikowania sie?

3. Czyw firmie mozna zauwazyé symptomy funkcjonowania nieefektywne-

go systemu komunikacji?

4. Czy mozna zdiagnozowaé konkretne obszary, gdzie takie symptomy sie
pojawiaja?

5. Jaka forma komunikatu jest dla pracownikéw najbardziej zrozumiala
i atrakcyjna?

6. Czy mozliwa jest zmiana stosunku menedzerow do sposobu przekazywa-

nia informacji podwladnym?

7. Czymoznarozpoznaé osoby, ktore $wiadomie zakléocaja funkcjonowanie

systemu komunikacji?

8. Czy mozliwy jest konsensus miedzy formalnymi procedurami przekazy-

wania informacji a szybkim dostepem do jej zasobow?

9. Jak mozna zminimalizowaé¢ ryzyko pojawiania sie¢ w biegu komunikatow

nieprawdziwych lub niepotwierdzonych?

10. Jakiego rodzaju bariery komunikacyjne dostrzegaja pracownicy?
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18. Does the company monitor the information needs ofits employees?

19. Have there been situations in the company, which undermined employee's

trust in key decision makers?

20. Is the company planning any important changes in relation to its staff,

procedures or structure?
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11. Jakimi konkretnymi dzialaniami mozna zapobiegaé procesowi tworze-

nia si¢ barier komunikacyjnych?

12. Jakie trudno$ci mozna napotka¢ podczas prob likwidacji tego rodzaju

barier, szczegélnie tych zwiazanych z czynnikiem ludzkim?

13. Czy mozna zaangazowaé¢ pracownikow do sformulowania niezbednych

im procedur obiegu informacji?

14. Czy firma ma sformulowana procedure interweniowania w przypadku

powtarzajacych sie trudno$éci komunikacyjnych?
15. Jakimi kanalami jest przekazywana informacja w firmie?
16. Kto jest odpowiedzialny za realizacje polityki informacyjnej w firmie?

17. Czy przekazywane pracownikom komunikaty w oficjalnych noé$nikach
sq zrédlem istotnych informacji?

18. Czy w firmie przeprowadza si¢ monitoring potrzeb informacyjnych pra-
cownikow?

19. Czy w firmie wystapily sytuacje, poprzez ktore naduzyte zostalo zaufa-
nie pracownikow do oséb znaczacychidecyzyjnych?

20. Czy firma przygotowuje sie dojaki$ waznych zmian w zakresie personelu,

procedur lub struktury?
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Beliefin the zero-sum game
and entitlement attitudes in the context
of organizational behavior

ABSTRACT

In presented study (N= 121) the role ofbeliefin life as zero-sum game in
evoking entitlement attitudes was concerned. Presenting short story about
Nepalese businessman with description of his business career resulted in
increasing the level of entitlement attitudes when the elements ofbeliefin
zero-sum game were present (like competition and aggressive achievement
of economical goals) and in decreasing, when the elements ofbelief counter
to zero-sum game were activated (like cooperation in gaining economical
goals). The importance ofobtained results for organizational behaviors and
management in reference to American Corporate Capitalism and organiza-

tional culture based on it is discussed.

Key words: entitlement, beliefin zero-sum game, organizational behaviors,

organizational culture

Management in present day studies is understood as a complex process,
influenced by many factors (Griffin, 1993). Among them, one could certainly
find worker's motivation, job satisfaction and interpersonal relationships
in organization. These phenomena are strongly interrelated. The kind of
motivation and the way of satisfying motives influence interpersonal rela-
tionships quality in organization. On the other hand, the interpersonal rela-

tions' quality allows for gratification ofnumerous important motives related
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Wiara w gre o sumie zerowe]j
1 postawy roszczeniowe w kontekscie
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ABSTRAKT

Artykul przedstawia wyniki badania (JV=121) nad aktywizacyjnym wply-
wem wiary w gre o sumie zerowej na poziom postaw roszczeniowych. Bada-
nym zaprezentowano krotka historie nepalskiego biznesmena w celu akty-
wizacji gry o sumie zerowej. W warunku aktywizacji wiary w gre (jak rywa-
lizacja, agresywne osiagganie celow ekonomicznych) poziom roszczeniowosci
wzrdsl, natomiast w warunku aktywizacji przekonan przeciwnych do gry
o sumie zerowej (jak kooperacja w osiagganiu cel6w ekonomicznych) poziom
roszczeniowosci obnizyl sie. Znaczenieuzyskanych rezultatéw dla zachowan
organizacyjnych oméwiono w odniesieniu do amerykanskiego kapitalizmu

korporacyjnego i kultury organizacyjnej.

Stlowa kluczowe: roszczeniowo§é, wiara w gre o sumie zerowej, zachowa-

nia organizacyjne, kultura organizacyjna

Zarzadzanie jest uymowane wspolcze$nie jako zlozony proces pozostajacy
pod wplywem wielu czynnikéw (Griffin, 1993). WSr6d nich mozna z pewnoécia
wymienié motywacje pracownikow, satysfakcje z pracy i relacje interperso-
nalne w organizacji. Wszystkie te zjawiska sa ze sobag wzajemnie powigzane.
Rodzaj motywacji i sposéb jej zaspokojenia wplywa na jakosé zwiazkéw in-
terpersonalnych w organizacji. Z drugiej strony, jako$¢ zwiazkéw interper-

sonalnych umozliwia zaspokojenie licznych waznych motywow zwigzanych
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to organizational functioning and is a significant factor which determines
the work satisfaction level.

Griffin (1993) in his handbook on management psychology describes four
basic elements of management process: planning, organizing, leadership and
control. The most relevant to the issues discussed further are organizing,
1.e. specification ofthe best way of resources and actions distribution, which
is connected with shaping interpersonal relationships in the aim to gain
organizational goals, and, somewhat less important, leadership, understood
as motivating staffto work on organizational tasks (Griffin, 1993). Leader-
ship is supported by shaping specific organizational culture, which is a set
of rules and values shared by organization members. This culture is usually
based on some basic assumptions about social world, as collectivism-indivi-
dualism, power distance, and so on (see Hofstede, 2000; House, Hanged,
Javidan, Dorfman and Gupta, 2004).

Organizational culture is an important factor which influences company
functioning. Modern management includes shaping organizational culture
in the way which enhances productiveness, effectiveness and allows achie-
ving financial success. Organizational culture usually stems from basic
values and assumptions about social world present in wider, national culture.
On the other hand, one could observe strong impact of globalization and
rather mechanic adaptation of western management ideas (which are
thought of as guaranteeing success in business). Some of these assumptions
and solutions could be beneficial in short-time perspective, but simultaneously,
they result in many undesirable effects.

One ofthe most popular and powerful examples of organizational culture
(or world-views which could serve as basis of organizational cultures) is
American Corporate Capitalism (see Kasser, Cohn, Kanner and Ryan, 2007).
The main assumptions of ACC are in fact very materialistic — for instance,
financial success, competition or consumption. In Poland and other post-
communist societies change of basic economical rules took place after the
transition. Companies and their managements were forced for reorganization
and adaptation to new reality. During past twenty years one could observe
introducing Western (especially American) modes of management and orga-
nizational culture associated with them (Kasser, Cohn, Kanner and Ryan,
2007). Competition and achieving financial success were important parts of
this culture. Nowadays, many researchers start analyzing dark side of Ame-
rican Corporate Capitalism (see Kasser, Cohn, Kanner and Ryan, 2007).
Concentration on materialistic goals results in egoism and in neglect of in-
terpersonal relations and caring about broader world (Kasser, Cohn, Kanner
and Ryan, 2007). Schwartz (2007) in his analysis of cultural correlates of
corporate capitalism shows that in cultures where competitive coordination
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zfunkcjonowaniem worganizacjiistanowiistotny czynnik ksztattujacy po-
ziom satysfakcejizpracy.

Griffin (1993) w swoim podreczniku z psychologii zarzadzania okreéla
cztery podstawowe elementy procesu zarzadzania: planowanie, organizowa-
nie, przywddztwoikontrole. Elementem najsilniej odnoszacym sie do zagad-
nien poruszanych w obecnym artykulejest organizowanie, czyli okre§lanie
najlepszych sposobéw dystrybucji zasobdéw 1 dziatan w ramach organizacji,
ktore wiaza sie z kolei z ksztaltowaniem relacji miedzyludzkich w celureali-
zacjizadanorganizacyjnych (Griffin, 1993). Przyw6dztwo zkolei wspierane
jest poprzez ksztaltowanie okreslonej kultury organizacyjnej, ktéra sktada sie
z zestawu regul 1 warto§ci podzielanych przez czlonkéw organizacji. Kultura
tajest zazwyczaj oparta na pewnych podstawowych zatozeniach o naturze
$wiata spotecznego,jak kolektywizm-indywidualizm, dystans wladzy, itp.
(por. Hofstede, 2000, House, Hanged, Javidan, Dorfmani Gupta, 2004).

Kulturaorganizacyjnajest waznym czynnikiem wptywajacym na funk-
cjonowanie firmy. Wspdlczesne zarzadzanie zaktada ksztaltowanie kultury
organizacyjnej tak, by wspieraé produktywnos§é, efektywno§é i umozliwiaé
osiaganie sukcesu finansowego. Kultura organizacyjna zazwyczaj wyplywa
z podstawowych wartoéci 1 zalozen odnoénie §wiata spolecznego obecnych
w szerszej kulturzenarodowej. Z drugiej strony mozna zauwazy¢ wptyw pro-
cesOow globalizacyjnych 1 do§¢ mechaniczne adaptowanie zachodnich idei
w zarzadzaniu (jako gwarancji osiggniecia sukcesu przez firme). Czeséé z tych
zalozen 1 idel moze wydawaé sie optacalna w krétkiej perspektywie czaso-
wej, jednoczeénie jednak skutkuje w wiele niepozadanych efektow.

Jednym z najbardziej popularnych i wyrazistych przyktadéw kultury or-
ganizacyjnej (lub $wiatopogladéw, ktore stuza jako podstawa dla kultur orga-
nizacyjnych) jest Amerykanski Kapitalizm Korporacyjny (ACC) (por. Kasser,
Cohn, Kanner i Ryan, 2007). Gléwne zatozenia ACC sa w rzeczywisto$ci
mocno materialistyczne — przykladami sg sukces finansowy, rywalizacja, czy
konsumpcja. W Polsce i w innych krajach post-komunistycznych po trans-
formacji ustrojowej miala miejsce zmiana podstawowych regut ekonomicz-
nych. Firmy iich zarzady zostaly zmuszone do reorganizacjiiadaptacji do
nowej rzeczywistoéci. W ciggu ostatnich 20 lat mozna bylo zaobserwowaéd
wprowadzanie zachodnich (zwlaszcza amerykanskich) stylow zarzadzania
1 powigzane] z nimi kultury organizacyjnej (Kasser, Cohn, Kanner i Ryan,
2007). Jej istotna czeéé stanowily rywalizacja i osiagganie sukcesu material-
nego. Wspoétczes$nie wielu badaczy zaczyna analizowaé ciemne strony Ame-
rykanskiego Kapitalizmu Korporacyjnego (por. Kasser, Cohn, Kanneri Ryan,
2007). Koncentracja na celach materialistycznych skutkuje egoizmem i po-
mijaniem relacjiinterpersonalnych oraz rezygnacja z troskio szerszy kon-
tekst spoleczny (Kasser, Cohn, Kanner i Ryan, 2007). Schwartz (2007)
w swojej analizie korelatéw kulturowych korporacyjnego kapitalizmu wyka-
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is higher than cooperation coordination, such cultural values as Harmony,
Egalitarianism, and Intellectual Harmony are less appreciated. On the other
hand, competitive coordination correlates positively with Mastery, Hierarchy,
and Embeddedness.

The other problem with American Corporate Capitalism and consumerism
associated with, it is that this type of organizational culture concentrates
only on achieving material benefits. It is attractive to post-communist socie-
ties because of their problem with economical security and lower GDP than
in West European countries. These countries are natural point of reference
for economical aspirations among post-transitional societies, and their cul-
ture becomes important in the process of shaping organizational culture in
post-communist part of Europe (see also Boski, 2010). This is probably one
ofthe causes why culture promoting achievement of material goals and pur-
suit of financial success were so easily adopted in post-communists compa-
nies. But the relation between GDP, material wealth and quality of life is
not as obvious and linear as it seems to be. Firstly, GDP is significantly and
strongly related to happiness only on society level, but on individual level
this relation is weak. Secondly, this relation (both on society and individual
level) is curvilinear — positive correlation exists only to some income's level,
it is stronger in poorest countries (and among low-status individuals). More-
over, positive correlation between income and life satisfaction is stronger
among poorer societies and becomes weaker in the richer ones (see Gérnik -
Durose, 2005).

J. Reykowski in his model of normative orientations (1990; see also Zidt-
kowski, 1990) claims, that competition-cooperation is one of the fundamental
dimensions of social world's conceptualization. The example of competitive
vision of social world is beliefin life as zero-sum game. This beliefis based
on understanding resources and goods as limited. Somebody's win means
simultaneously other«s loss.

The other fundamental dimension is reception-production, connected to
entitlement attitudes. Reception means concentration on consuming goods,
contrary to production, which these goods generate. These two dimensions
theoretically should be independent, but as will be shown later, in fact, they
are quite strongly related. This problem will be the subject of presented
study: the relationship between belief in zero-sum game, which promotes
competition and aggressive pursuit of economical goals, and entitlement
attitudes which could be in fact costly for organization because they could
result in higher salary demands, perception of own and others' salaries
as unfair or even quitting the job because of assessing the situation as
unfair.
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zuje, ze w kulturach, gdzie przewaza koordynacja rywalizacyjna nad koope-
racyjna, takie warto$cijak: harmonia, egalitaryzm czy harmonia intelektu-
alna sa mniej cenione. Z drugiej natomiast strony koordynacja rywalizacyj-
na koreluje pozytywnie z wartoSciami wiadzy, hierarchii i zakorzenienia.

Kolejnym problemem zwigzanym zACCizwiazanym znim konsumeryz-
mem jest to, ze ten typ kultury organizacyjnej koncentruje sie jedynie na
osiaganiu zyskéw materialnych. Jest to atrakcyjne dla spoteczenstw post-
komunistycznych ze wzgledu naich problem z bezpieczenstwem ekonomicz-
nym i nizszym GDP niz w krajach Europy Zachodniej. Te kraje sg natural-
nym punktem odniesienia dla aspiracji ekonomicznych krajéw post-komu-
nistycznych, a ich kultura staje sie istotna w procesie ksztaltowania kultur
organizacyjnych w spoteczenstwach, ktére przeszly transformacje ustrojowa
(por. takze Boski, 2010). Jest to prawdopodobnie jeden z powoddéw, dla kto-
rych kultura promujaca osiagganie celéw materialnych i dazenie do sukcesu
finansowego byla z taka latwos$cia adaptowana w post-komunistycznych
firmach. Jednakze zwiazek pomiedzy GDP, dobrobytem materialnymija-
koScig zycia nie jest w tak oczywisty sposéb prostoliniowy, jak sie wydaje.
Po pierwsze, GDP jest istotnie 1 silnie powiazany z jako$cia zycia jedynie
na poziomie spoleczenstw, ale na poziomie indywidualnym pozostaje staby.
Po drugie, ten zwiazek (zaréwno na poziomie spoteczenstw, jakiindywidu-
alnym)jest krzywoliniowy — korelacja pozytywna wystepuje jedynie do pew-
nego stopnia, jest silniejsza dla biedniejszych krajéow (i wérdd jednostek
0 nizszym statusie). Ponadto korelacja pozytywna miedzy dochodem indywi-
dualnym a satysfakcja z zycia jest silniejsza w biedniejszych spoleczenstwach
1 stabsza w bogatszych (por. Gérnik-Durose, 2005).

J. Reykowskiw swoim modeluorientacji normatywnych (1990, por. takze
Zi6tkowski, 1990) zaklada, ze rywalizacja-kooperacjajestjednym z podsta-
wowych wymiaréw rozumienia §wiata spotecznego. Przykladem rywaliza-
cyjnej wizji §wiata spotecznegojest wiara w zycie jako gre o sumie zerowej.
Przekonanie to opiera sie narozumieniu débrizasobéwjakoograniczonych.
Czyja$ wygrana oznacza jednocze$nie czyjas strate.

Kolejnym fundamentalnym wymiarem spostrzegania $wiata spotecznego
jest receptywno$§é — produktywnoéé¢, powiazana z postawamiroszczeniowymi.
Receptywnoé¢ oznacza koncentracje na konsumowaniu dbbr, w przeciwien-
stwie do produktywno$ci, gdzie dobra te sa wytwarzane. Te dwa wymiary
teoretycznie powinny by¢ niezalezne, ale jak zostanie to wykazane dalej,
w rzeczywisto$ci sq silnie powiazane. Problemem stanowiacym gtéwny przed-
miot niniejszego artykulu jest wlaénie zwiazek miedzy wiargq w gre o sumie
zerowej, ktora promuje rywalizacje 1 agresywne dazenie do realizacji celow
ekonomicznych i postawami roszczeniowymi, ktére w rzeczywisto$ci moga,
by¢ kosztowne dla organizacji ze wzgledu na wyzsze zadania placowe,
spostrzeganie wtasnych i cudzych zarobkéw jako niesprawiedliwych lub
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Many motivational theories point to the importance of social motives for
work satisfaction. For instance, Locke and Latham (1990) proposed an inte-
resting model regarding these issues. They assumed existence ofthree main
sources of job satisfaction: (1) goals achievement; (2) just reward for high
achievement in work; (3) receiving stable, just reward, like basic salary,
satisfactory interpersonal relationships at work, work security. This theory
implicitly assumes lack of objective job satisfaction determinants. The issue
of satisfaction from goal achievement is related with aspiration level and
the feeling of competence, and it is not the central matter of interest in this
article. The issue of rewarding for performance level and organization justice
is crucial. It assumes that the assessment of the justice of outcome is based
on certain criteria. These criteria are strictly related to specificjustice rules.
One ofthe most important rules ofjustice in this field is relation of the effort
to the final result (i.e. reward). When the effort is not equal to reward, the
result is claimed unfair. Assessing outcome as unfair not always results in
actual action (Skarzynska, 2005). But there are some personality factors
which promote assessing the outcome as unjustified and influence the possi-
bility of compensative actions (like demanding wage's increase, or quitting
the job).

Among the factors influencing motivation level, and simultaneously
strongly related to interpersonal relationships quality, entitlement attitu-
des and belief in life as zero-sum game play important role. At the most
global level, entitlement attitudes are conceptualized as the protection of
one's own interest with neglect of others' interest (on the individual or group
level) (Krezlewski, 1990; Piotrowski, Zemojtel-Piotrowska, 2009; Ziétkow-
ski, 1990). Beliefin zero-sum game on the one hand, is an emanation of the
vision of social world and goods (Rézycka, Wojciszke, 2009); on the other
hand, it is one of the strongest entitlement attitudes correlates (Zemojtel-
Piotrowska, Piotrowski, 2009).

Entitlement and related concepts are complex and heterogeneous pheno-
mena. One may find at least three different conceptualizations of entitle-
ment. In English literature two different conceptualizations are present.
One is connected with studies on fairness and on protecting own rights,
especially in organizational context. Major, McFarlin and Gagnon (1984)
analysed the gender differences in expectations of reward from work. Simi-
larly, Moore (1991) examined rules and level of wages entitlement among
workers. Women manifested lower lever of entitlement than man did, re-
gardless of the type of tasks. There were also gender differences in justice
rules applied to the assessment of reward fairness. Women in female-type
occupations preferred equity norms, while in male-type occupations, they
tended to concern structural factors. Men in female-type occupations also
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nawet porzucanie pracy ze wzgledu na ocene sytuacjijakoniesprawiedliwe;j.

Wiele teorii motywacji wskazuje na znaczenie motywéw spotecznych dla
poziomu satysfakejiz pracy. Dla przyktadu, LockeiLatham (1990) zapropo-
nowali interesujacy model uwzgledniajacy te zagadnienia. Zatozyli oni trzy
glowne zrddla satysfakeji z pracy: (1) osiaganie celéw; (2) sprawiedliwag na-
grode za wysoki poziom osiagnieé¢ w pracy; (3) uzyskiwanie statej, sprawie-
dliwej nagrody, jak podstawowa pensja, satysfakcjonujace relacje interper-
sonalne w pracy, bezpieczenstwo pracy. Teoria ta zaktada brak obiektyw-
nych wyznacznikéw satysfakeji z pracy. Kwestia zadowolenia z osiagania
celéw jest zwiagzana z poziomem aspiracjiipoczucia kompetencjiijakotaka
pozostaje poza gtéwnym obszarem zainteresowania w obecnym artykule.
Kwestianagradzania za poziom wykonaniaisprawiedliwo$é organizacyjna
jest natomiast kluczowa. Zaklada ona, ze ocena sprawiedliwo$ci wyniku musi
by¢ oparta na pewnych kryteriach. Kryteria te sa $ciSle powigzane z okre§lo-
nymi regutami sprawiedliwoéci. Jedng z najwazniejszych jest reguta od-
powiednio$ci nakladu do efektu koncowego, czyli nagrody (reguta wedtug
wktadu). Gdy wysitek nie jest rOwny nagrodzie, wynik jest oceniany jako
niesprawiedliwy. Ocena wyniku jako niesprawiedliwego nie zawsze prowa-
dzido rzeczywistych dzialan (Skarzynska, 2005). Jednak istnieja pewne oso-
bowos$ciowe czynniki, ktére sprzyjaja ocenie wynikujako niesprawiedliwego
1 wplywaja na prawdopodobienstwo dziatan kompensacyjnych (jak zadanie
podwyzki, czy rezygnacja z pracy).

Wséréd czynnikéw majacych wplyw na poziom motywacji i jednoczeénie
silnie zwigzanych zjakoS§cig relacji miedzyludzkich znaczaca role odgrywaja,
postawy roszczeniowe 1 wiara w gre o sumie zerowej. Na bardziej ogélnym
poziomie, postawy roszczeniowe sa ujmowane jako ochrona wlasnegointeresu
zjednoczesnym pomijanieminteresucudzego (na poziomieindywidualnym
lub grupowym) (Krezlewski, 1990; Piotrowski, Zemojtel-Piotrowska, 2009;
Zi6tkowski, 1990). Wiara w gre o sumie zerowej jest, z jednej strony, ema-
nacja wizji §wiata spolecznego i dobr (Rézycka, Wojciszke, 2009), z drugiej
—jednymznajsilniejszych korelatéw postaw roszczeniowych (Zemojtel-Pio-
trowska, Piotrowski, 2009).

Roszezeniowo$é 1 pokrewne konstrukty sq ztozonym i niejednorodnym
zjawiskiem. Mozna wskazaé na co najmniej trzy odmienne konceptualizacje
zjawiska roszczeniowoséci. W literaturze anglojezycznej obecne sa dwa ujecia.
Pierwsze jest powigzane z nurtem badan nad sprawiedliwo$cia i ochrong
wlasnych praw, zwlaszcza w kontek§cie zachowan organizacyjnych. Major,
McFarlin 1 Gagnon (1984) analizowali r6znice miedzyplciowe w oczekiwa-
niach co do nagrody za wykonang prace. Podobnie, Moore (1991) badata re-
guty i poziom oczekiwan co do wynagrodzenia wérdéd pracownikéow. Kobiety
wykazywaly nizszy poziom roszczeniowosci (entitlement) niz mezczyzni, nie-
zaleznie od rodzaju zadania. Ponadto wystepowaly réznice ptciowe co do regut
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preferred equity norms but in male-type occupations, they invoked their
"needs".

Second, parallel trend in research on entitlement was previously connec-
ted with studies on narcissism. In this conceptualization entitlement is un-
derstood either as a personality trait or as a personality based attitude. The
most representative researcher of this trend is probably Julie Exline and
her colleagues (e. g. Exline, Bushman, Baumeister, Campbell, and Finkel,
2004). Also Bishop and Lane (2002) analysed relations between narcissism
and entitlement. They point to narcissistic basis of entitlement — they
assert that this attitude stems from relations with parents (child treated by
them as their own narcissistic extension). They also distinguish between
normal, healthy entitlement and narcissistic, excessive one. Narcissistic
entitlement is a response to depriving child needs by parents. Campbell,
Bonacci, Shelton, Exline, and Bushman (2004) developed this distinction by
their conceptualization of psychological entitlement and then contrasting it
with narcissistic entitlement, and also by empirical comparison between
their own Psychological Entitlement Scale and narcissistic entitlement
scale (part of Raskin's and Terry's Narcissistic Personality Inventory, 1988).
They prove non-pathological nature ofthis phenomenon. In their study, psy-
chological entitlement correlated negatively with agreeableness and emo-
tional stability. Higher PES was also related to higher deservingness of pay
in hypothetical employment settings and choosing more competitive strate-
gies in commons dilemma. Exline et al (2004) also analysed the relations
between narcissistic entitlement and forgiveness and proved that narcissis-
tic entitlement is related to (un)forgiveness.

Study on entitlement conceptualized as set of obligations on which indi-
viduals claim to respect their needs have long tradition in Poland (see Krez-
lewski, 1990; Lewicka, 2001, 2002, 2004, Ziétkowski, 1990). In this trend
entitlement is understood as passive, contrary to enterprising, and demands
are presumably assessed as unfair and too exploitive. Lewicka (2001, 2002)
in her works analyses the rules ofjustice and the attitudes towards goods
connected to claiming demands. This type of entitlement is connected to the
rules "according to the needs" or equality norm, but not "according to contri-
bution" rule, the goods are treated as found and not as generated. Korale-
wicz and Zidtkowski (1990) characterized a special kind of "egoistic-entitle-
ment" orientation present in Polish society at the end of previous political
system period. This orientation was related to lower status (unemployment,
farmers, workers), lower education. However, there were no gender diffe-
rences in intensity of it. Egoistic-entitlement oriented individuals avoided
high effort and tended to be passive, had pessimistic vision of social world,
tended to seek additional benefits in work (not related to real effort). Their
demands were directed towards institutions and parents. Many data and

404



Empiryczne oblicza psychologii... - 10. Wiara w gre o sumie zerowej i postawy...

sprawiedliwoéci stosowanych do oceny uczciwos$ci nagrody. Kobiety w zawo-
dach kobiecych preferowaly normy réwnoéci, natomiast w meskich wykazy-
waly tendencje do uwzgledniania czynnikéw strukturalnych. Natomiast
mezczyzni w kobiecych zawodach réwniez preferowali zasady réwnosci, jed-
nak w zawodach meskich odwolywali sie do swoich potrzeb.

Drugi, réwnolegly trend w badaniach nad roszczeniowoécia byl pierwot-
nie zwiazany z badaniami nad narcyzmem. W tym ujeciu roszczeniowo$é
jest rozumiana zaréwno jako cecha osobowoéci, jak i uwarunkowana osobo-
wosciowo postawa. Najbardziej reprezentatywnym badaczem z tegonurtu
jest Julie Exline wraz ze wspélpracownikami (e. g. Exline, Bushman, Bau-
meister, Campbell, and Finkel, 2004). Réwniez Bishop i Lane (2002) anali-
zowali zwigzki miedzy narcyzmem a roszczeniowos$cia. Wskazujg onina nar-
cystyczne podloze roszczeniowo$ci — dowodza, ze postawa ta wyplywa z rela-
cjiz rodzicami (traktowania przez rodzicéw dzieckajako ich narcystycznego
rozszerzenia). Rozrézniaja takze pomiedzy normalng, zdrowa roszczeniowoscig
a jej narcystyczna, eksploatacyjna odmiana. Narcystyczna roszczeniowo$é
stanowiodpowiedzZ na deprywacje potrzeb dziecka przez rodzicow. Campbell,
Bonacci, Shelton, Exline, i Bushman (2004) rozbudowali to rozréznienie po-
przez wlasna konceptualizacje psychologicznej roszczeniowoséci (psychologi-
cal entitlement), a nastepnie poprzez przeciwstawienie jej roszczeniowos$ci
narcystycznej, takze w badaniach empirycznych. W tym celu zastosowali
wlasna skale roszczeniowo$ci psychologicznej (Psychological Entitlement
Scale) 1 skale narcystyczne] roszczeniowoéci — podskali NPI (Narcissistic
Personality Inventory) Raskina 1 Terry'ego (1988). Dowodza oni niepatolo-
gicznego charakteru wyréznionego przez nich zjawiska. W ich badaniach
roszczeniowo$¢ psychologiczna korelowala negatywnie z ugodowos$cia 1 sta-
bilno$cig emocjonalng. Wyzsze wyniki w skali PES byly r6wniez zwiazane
z Wyzszym poziomem zastugiwania na ptace w badaniu nad hipotetycznym
zatrudnieniem oraz z wybieraniem bardziej rywalizacyjnych strategii w dy-
lemacie débr wspé6lnych. Exline i wsp. (2004) analizowali réwniez relacje
pomiedzy narcystyczna roszczeniowos$cig a wybaczaniem, dowodzac, ze rosz-
czeniowo§¢ narcystyczna wigze sie z (nie)wybaczaniem.

Badania nad roszczeniowo$cig rozumianag jako zestaw obligacji, na pod-
stawie ktérych jednostki oczekuja poszanowania ich potrzeb, maja w Polsce
dtuga tradycje (por. Krezlewski, 1990; Lewicka, 2001, 2002, 2004, Ziétkow-
ski, 1990). Wtymnurciebadanroszczeniowo$éjest rozumianajako postawa
bierna, przeciwstawna przedsiebiorczoéci, a same zadania sa domy$lnietrak-
towane jako nieuzasadnione i nadmierne. Lewicka (2001, 2002) w swoich
pracach analizuje zasady sprawiedliwo$ci 1 postawy wobec débr zwigzane
z wysuwaniem roszczen. Wspomniany tu rodzaj roszczeniowosci wigzaé sie
ma z zasada ,wedlug potrzeb" lub zasada réwnoSci, jednak nie z regulg
,2wedlug wktadu". Dobra sa tu traktowanejako zastane, a nie wytworzone.
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recently published sociological and psychological analyses point to lasting
out this orientation also in post-transition society (Kotlarska-Michalska,
2005, Lewicka, 2005, Zemojtel-Piotrowska and Piotrowski, 2010).

On the basis of existing literature analysis it is possible to indicate at
least three types (or dimensions) of entitlement attitudes: active, passive,
and revengefulness (cf. Piotrowski and Zemojtel-Piotrowska, 2009). Each of
them has distinct motivational and cognitive antecedents and consequen-
ces. Active entitlement is a tendency for active protection of own interests
with neglect of other's interests. It is related to high level of self-esteem,
high life satisfaction, and internal locus of control (Piotrowski and Zemojtel-
Piotrowska, 2009). It also promotes some types of political activity and pre-
ferences to democracy (Basifiski and Zemojtel-Piotrowska, 2010, Zemojtel-
Piotrowska and Piotrowski, 2010a). Moreover, it is also related to high levels
ofindividualism and social dominance orientation (SDO) (Zemojtel-Piotrow-
ska and Piotrowski, 2009). This type ofentitlement, very similartoasserti-
veness, is the subject of studies on demanding higherreward for work (Moore,
1991; Major, McFarlin and Gagnon, 1984), on consumer complaints (Bodey
and Grace, 2007) and onjustice andreaction to unfairness (De Cremer, 2006).
In all these studies, gender differences are observed systematically — women
have lower level of entitlement.

Passive entitlement correlates with low level of self-esteem, low life sa-
tisfaction and external locus of control (Piotrowski, Zemojtel-Piotrowska,
2009). It hascollectivisticand egalitarian nature (positive correlationwith
collectivism, negative with SDO) (Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski, 2009).
Passive entitlement is based on seeing the world as a network ofindividuals'
and institutions' obligations. Individuals with high level of passive entitle-
ment appear to concentrate on others' obligations toward self. Researches
on this type ofentitlement attitude have been predominant in Polish psy-
chology and sociology recently. It was posed, that demands have unjustified
nature and entitlement was contrasted with activity and enterprising (Krez-
lewski, 1990, Lewicka, 2001, 2002, Ziétkowski, 1990). The most similar con-
cept in English language is "arrogation". What is interesting, it is almost
completely absent in psychological literature on this issue.

Revengefulnessisrelated to difficulties in forgivingharms, itis strongly
connected with beliefin zero-sum game (Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski,
2009). Ithas anti-collectivistic and antidemocratic nature (Zemojtel-Piotrow-
ska, Piotrowski, 2010a) but it has no connections with levels of self-esteem
and life satisfaction (Piotrowski, Zemojtel-Piotrowska, 2009). Revengefulness
was studied mainly in the psychopathological context, especially as related
tonarcissism and narcissisticentitlement (Exline, Baumeister, Bushman,
Campbell, Finkel, 2004).
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Koralewicz 1 Ziétkowski (1990) scharakteryzowali z kolei pewien rodzaj men-
talnoéci ,egoistyczno-roszczeniowe]" obecnej w polskim spoteczenstwie pod
koniec trwania poprzedniego systemu politycznego. Orientacja ta byla zwia-
zana znizszym statusem (bezrobotni, rolnicy, robotnicy), nizszym wyksztat-
ceniem, choé¢ nie stwierdzono réznic miedzyplciowych w zakresie tego zjawi-
ska. Jednostki o mentalno$ci egoistyczno-roszczeniowe]j unikaty wysitku
1 miaty sktonno$é do pasywnoéci, wykazywaly pesymistyczna wizje $wiata
spolecznego, sklonnoéé do poszukiwania w pracy dodatkowych korzy$ci (nie-
zwigzanych z poniesionym rzeczywistym wktadem i wysitkiem). Ich roszcze-
niabyly kierowanedoinstytucjipanstwowychirodzicow. Wiele danych oraz
opublikowanych ostatnio analiz psychologicznych i socjologicznych wskazuje
na utrzymywanie sie tego wzorca mentalnoéci takze w spoleczenstwie po
okresie transformacjiustrojowej (Kotlarska-Michalska, 2005, Lewicka, 2005,
Zemojtel-Piotrowska i Piotrowski, 2010).

Na podstawie istniejacej literaturyjest zatem mozliwe wskazanie co naj-
mniej trzech réznych sposobéw rozumienia zjawiska roszczeniowosci, ico za
tym idzie, wyrdznienia trzech jej odmian (lub wymiaréw): aktywnej, biernej
iodwetowej (por. takze PiotrowskiiZemojtel-Piotrowska, 2009). Kazda z nich
wykazuje odmienne wyznacznikiikonsekwencje motywacyjneipoznawcze.
Roszczeniowoéé aktywna jest to sklonnoéé do aktywnej ochrony wtasnych
intereséw z pomijaniem intereséw cudzych. Wiaze sie z wyzszym poziomem
samooceny, wyzszym poziomem satysfakcjiz zycia oraz wewnetrznym umiej-
scowieniem poczucia kontroli (Piotrowski i Zemojtel-Piotrowska, 2009).
Wspiera takze do pewnego stopnia niektdre rodzaje aktywnosci polityczne;j
oraz preferencje dla demokracji (Basiniski i Zemojtel-Piotrowska, 2010, Zemoj-
tel-PiotrowskaiPiotrowski, 2010a). Ponadto wiaze sie takze z wyzszym po-
ziomemindywidualizmuiorientacjina dominacje spoleczna (SDO) (Zemoj-
tel-PiotrowskaiPiotrowski, 2009). Ten rodzaj roszczeniowos$ci, mocno zbli-
zony do asertywnoéci, stanowi przedmiot analiz badan nad oczekiwaniami
wyzszego wynagrodzenia za prace (Moore, 1991; Major, McFarliniGagnon,
1984), nad skargami konsumenckimi (Bodey i Grace, 2007) oraz sprawiedli-
woscig 1 reakcjamina niesprawiedliwos$é (De Cremer, 2006). We wszystkich
tych badaniach zauwaza sie systematyczne r6znice miedzy kobietamii mez-
czyznami— kobiety wykazujq sie nizszym poziomem roszczeniowosci.

Roszczeniowoéé bierna koreluje z nizszym poziomem samooceny, nizsza,
satysfakcja z zycia oraz zewnetrznym umiejscowieniem poczucia kontroli
(Piotrowski, Zemojtel-Piotrowska, 2009). Wykazuje nature kolektywistyczna
1 egalitarna (pozytywne korelacje z kolektywizmem, negatywne z SDO)
(Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski, 2009). Roszczeniowoéé bierna oparta jest na
wiz]i §wiata spotecznego jako sieci obligacjijednostek i instytucji. Jednostki
o wysokim poziomie tej zmiennej zdajq sie koncentrowac na cudzych obliga-
cjach wobec siebie. Badania nad tym rodzajem roszczeniowoéci dominowaty
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Entitlement attitudes are related to sociological factors, like: age, finan-
cial status, size ofresidence locality, and education (see table 1). Entitlement
is related to younger age, higher self-reported financial status, and larger
residence locality. Belief in obligations is related to older age, lower self-
reported financial status and lower education. Revengefulness is related to
younger age, higher self-reported status and lower education (Zemojtel-Pio-
trowska, Baran, Piotrowski, 2011).

Table 1

Relation entitlement attitudes to age, self-reported financial status education
level and size ofresidence locality in the Internet users sample (N = 1900,
r Pearson's i rho Spearman's corelations, Zemojtel-Piotrowska, Baran, Pio-
trowski, 2011).

socio-demographic active passive revengefulness
variables entitlement entitlement

age -.06* 0 7% 2%
s.elf-re;.)orted 06* 09 03
financial status

education level -.03 -QFE -.05%

size f’f residence 07 %%* .02 01
locality

*%%p<0.001,%p<0.05

In the organizational context, it means that each of these three dimen-
sions of entitlement could be typical for a different level of organizational
structure. Active entitlement would be rather related with higher position
in organization, passive entitlement — with lower position. The revengeful-
ness is typical rather for younger and better-offindividuals but its correla-
tion with lower education and younger age points out that revengeful indivi-
duals could be people that still achieve higher education degree (like stu-
dents and pupils). Naturally, lower education correlates also with higher
authoritarianism and prejudice (Korzeniowski, 1999) and the intensity of
sense of wrong (Baryla, Wojciszke, 2000), the phenomenon containing both
concentration on sustained harms and tendency to reciprocate them. The
entitlement attitudes in the context of organizational functioning could
express in stronger demand ofhigh salaries and material profits so that the

detection oftheir more significant predictors is very important.

408



Empiryczne oblicza psychologii. - 10. Wiara w gre o sumie zerowej i postawy..

ostatnio w polskiej psychologii i socjologii. Zakladano, ze roszczenia maja
nature nieuzasadniona, aroszczeniowo$§ébylaprzeciwstawianaprzedsiebior-
czosciiaktywnosci (Krezlewski, 1990, Lewicka, 2001,2002, Ziotkowski, 1990).
Terminem anglojezycznym najmocniej zblizonym do tego sposobu ujmowania
roszczeniowos$ci jest arrogation. Co interesujace, takie ujecie jest praktycznie
calkowicie nieobecne w psychologicznej zachodniej literaturze przedmiotu.

Roszczeniowo$é odwetowa (mSciwos$é) zwigzanajest z trudnoSciami w da-
rowywaniu krzywd oraz silnie powiazana z wiara w gre o sumie zerowej
(Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski, 2009). Ma nature antykolektywistyczna
i antydemokratyczna (Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski, 2010a), nie wyka-
zuje jednak zwigzkéw z samoocena i satysfakeja z zycia (Piotrowski, Zemoj-
tel-Piotrowska, 2009). MSciwos$¢é byla dotad badana glé6wnie w kontekscie
psychopatologicznym, szczegbélnie w odniesieniu do narcyzmu i narcystycz-
nej roszczeniowo$ci (Exline, Baumeister, Bushman, Campbell, Finkel, 2004).

Postawy roszczeniowe wigza sie z czynnikami socjodemograficznymi, ta-
kimijak: wiek, status materialny, wielko$é miejsca zamieszkania i wyksztal-
cenie (por. tabela 1). Roszczeniowo$é aktywna wiagze sie z mlodszym wiekiem,
wyzsza samooceng sytuacji finansowej i zamieszkiwaniem w wiekszych miej-
scowo$ciach. Roszczeniowo$§é bierna (wiara w obligacje) wiaze sie ze starszym
wiekiem, nizsza samooceng sytuacji finansowej, nizszym wyksztalceniem.
Mséciwo$§¢é natomiast wiaze sie z mlodszym wiekiem, wyzszym statusem fi-
nansowym oraz nizszym wyksztalceniem (Zemojtel-Piotrowska, Baran, Pio-
trowski, 2011).

Tabela 1

Zwiqzek postaw roszczeniowych ze zmiennymi demograficznymi w prébie
uz’ytkownikéw Internetu (N = 1900, korelacje rPearsona i rho Spearmana,
por. takze Zemojtel-Piotrowska, Baran, Piotrowski, 2011)

zmienne Roszczeniowo$é Roszczeniowo$é Roszczeniowo$é
demograficzne aktywna bierna odwetowa
wiek -,06* 07%%* 2%k
ocena sytuacji
: y V ) ,06% -,09%%* ,03
finansowej
wyksztalcenie -,03 -,05%
wielko§¢é miejsca sk

. o) 07 -,02 ,01
zamieszkania

*%%p<0,001,%p<0,05
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These three types of entitlement attitudes systematically correlate posi-
tivelywith each other, and the global scale of entitlement (comprising these
three types) has high internal consistency. It proves single, common nature
ofentitlement phenomenon which should be studied as complex in nature
(Piotrowski, Zemojtel-Piotrowska, 2009, Zemojtel-Piotrowska, Baran, Pio-
trowski, 2011). In the representative sample of Polish Internet users mean
scores of passive and active entitlement were higher than arithmetic mean
of 6-point scale (M= 4.54, SD = 0.77 and M= 4.27, SD = 0.70 for passive and
active entitlement respectively), only revengefulness was lower but average
scores were still close to arithmetic mean (M= 3.33, SD = 0.77), which points
to quite common presence of these attitudes at least among younger part
of Polish society (Zemojtel-Piotrowska, Baran, and Piotrowski, 2011).

Beliefin life as zero-sum game is based on assumption about negative
interdependence of selfand others'interests —the others'successisautoma-
tically assessed as own failure. The results obtained on national sample of
Polesindicatethat this assumption about social world is quite common. The
socio-economical correlates of beliefin zero-sum game are: low income, low
education, old age. It is also related to low system legitimization, beliefin
unjust world, low interpersonal trust and low subjective well-being (Woj-
ciszke, Baryta, Rozycka, 2009; Rézycka, Wojciszke, 2009). The results indi-
cate that beliefin zero-sum game is more typical for "losers" than "winners"
and could serve as attributional self-defense mechanism. Forinstance, Woj-
ciszke, Baryta and Rézycka (2009), in their study on the impact of passing
driver's exam on the level of beliefin zero sum-game, received higher scores
among persons who did not pass their exam. The vision of interpersonal
relations and conceptualization of social world are also strongly related
to this phenomenon: negative attitude toward the rich, socialistic solving
of the political and economical problems (like higher equality of salaries,
governmental possession of factories and companies, limitations in owning
private lands) and negative social exchange balance. In the cross-cultural
comparison of 37 societies, the beliefin zero-sum game was connected nega-
tively witheconomical status, GDP andinflation (R6zycka, Wojciszke, 2009).
What is interesting, the beliefin zero-sum game is higher among students
of economy than psychology (Wojciszke, Baryta, Rézycka, 2009). It could point
to quite common beliefin zero-sum game among businessmen. The pattern
ofresults indicates also higher materialism among zero-sum game believers.
Materialism, accordingtoR.Inglehart's conception,isrelated tohighereva-
luation of economical security and concentration on material goals, like fi-
nancial success and higher financial expectations (cf. Inglehart, 2000; Zdziech,
2010). It stems from lack of economical and physical security, especially
during early socialization. As World Values Survey (Inglehart, Basanez, Diez-
Madrano, Halman, Luijkx, 2004) shows, Poland is rather a materialistic
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W kontek§cie zachowan organizacyjnych oznacza to, ze kazdy z wyréz-
nionych trzech wymiaréw postaw roszczeniowych moze by¢ charakterystyczny
dla odmiennych pozioméw struktury organizacyjnej. Roszczeniowo$é aktywna
moglaby raczej wigzaé sie z wyzsza pozycja w organizacji, natomiast roszcze-
niowo$¢ bierna — z nizsza. Roszezeniowo$é odwetowa jest charakterystyczna
raczej dla mtodszych 1 dobrze sytuowanych jednostek, jednak korelacja
z nizszym poziomem wyksztalcenia ijednoczeénie mtodszym wiekiem moze
by¢ spowodowana tym, ze osoby mltodsze wciaz sie ucza i nie zdazyly jeszcze
osiagnal wyzszego poziomu wyksztatcenia (jak studenci czy uczniowie).
Naturalnie, nizszy poziom wyksztalcenia koreluje rowniez z wyzszym pozio-
mem autorytaryzmuiuprzedzen (Korzeniowski, 1999) i natezeniem poczu-
cia krzywdy (Baryta, Wojciszke, 2000) — zjawiska zawierajacego zaréwno
koncentracje na doznanych krzywdach, jak i tendencje do odwzajemnienia
ich. Postawy roszczeniowe w kontekécie zachowan organizacyjnych moga
przejawiaé sie w wyzszych zadaniach finansowych oraz oczekiwaniach co do
dodatkowych korzy$ci materialnych, tak wiec wykrycieich najistotniejszych
predyktoréw ma istotne znaczenie.

Trzy rodzaje postaw roszczeniowych systematycznie koreluja wzajemnie,
a ogblna skala roszczeniowoéci, ktora je obejmuje wykazuje na wysoka spoj-
noé$¢ wewnetrzna. Dowodzi to jednej, wspdlnej natury zjawiska roszczenio-
woécl, ktéra powinna byé badanajako zjawisko ztozone (Piotrowski, Zemoj-
tel-Piotrowska, 2009, Zemojtel-Piotrowska, Baran, Piotrowski, 2011). Na
probie reprezentatywnej dla polskich uzytkownikéw Internetu éredni poziom
roszczeniowo$ci biernej i aktywnej byl wyzszy niz érednia arytmetyczna za-
stosowanej 6-stopniowej skali M = 4.54, SD = 0.77 1 M = 4.27, SD = 0.70
odpowiednio dla biernej i aktywnej roszczeniowoséci). Jedynie poziom méci-
wosci byl nizszy, jednak érednia iloé¢ punktéw weigz pozostata bliska $red-
niej arytmetycznej (M= 3.33, SD = 0.77), co wskazuje na do$¢ powszechne
wystepowanie tych postaw co najmniej wérdéd mlodszej czesci polskiego spo-
leczenistwa (Zemojtel-Piotrowska, Baran, Piotrowski, 2011).

Wiara w zycie jako gre o sumie zerowej oparta jest na zalozeniu o nega-
tywnej wzajemnej zalezno$ci miedzy interesem wtasnymiinnychjednostek
—cudzy sukcesjest automatycznie traktowanyjako wlasna porazka. Wyniki
uzyskane na polskiej probie reprezentatywnej wskazuja, ze to przekonanie
o $wiecie spolecznym jest do§é powszechne. Socjoekonomiczne korelaty wiary
w gre przedstawiaja sie nastepujaco: nizszy dochdd, nizszy poziom wyksztal-
cenia, starszy wiek. Wiaze sie ona takze z niskim poziomem legitymizacji
systemu, wiara w niesprawiedliwy éwiat, niskim zaufaniem interpersonal-
nym i nizszym subiektywnym dobrostanem (Wojciszke, Baryta, Rézycka,
2009; Rézycka, Wojciszke, 2009). Wyniki wskazuja, ze wiara w gre o sumie
zerowe] moze stuzyéjako atrybucyjny mechanizm obronny. Dla przyktadu,
Wojciszke, Baryla 1 Rézycka (2009) w badaniu nad wplywem niezdania
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country — for instance, salary is one of the most appreciated values in work.
It could explain the high belief in zero-sum game level among economy stu-
dents — they are highly materialistic individuals and are determined to gain
financial success. Organizational culture in Poland could also promote com-
petition which additionally enhances the belief in zero-sum game. In the
light of organizational behaviors, it means that competition aimed at gai-
ning higher salaries and higher financial position is the dark side of belief
in life as zero-sum game. It could lead to high economical costs in organiza-
tions because workers who are believers in zero-sum game could expect higher
rewards for their work and could be more sensitive to other people's sala-
ries. They could perceive others' rewards as own cost/lost. Simultaneously,
these persons are not interested in nonmaterial profits from job, like satis-
factory interpersonal relationships, higher respect or selfrealization. Because
of its fundamental nature, belief in zero-sum game should be also strongly
(negatively) related with work satisfaction and quality of interpersonal re-
lations.

Beliefin zero-sum game acts as self-defense mechanism when individual
percept situation as threatening because of limited nature of goods and re-
quirement to compete in order to protect or gain it. It results in choosing
lower risk solution as dividing goods according to the rule of equality (Woj-
ciszke, Baryla, Rézycka, 2009). Entitlement attitudes are also strongly rela-
ted to defending own interests and goods. Lewicka (2001), as it was mentio-
ned previously, in her theoretical analysis ofjustice rules typical for entitle-
ment attitude (conceptualized similar to beliefin obligation) also points to
the rule of equality and "according to the needs" rule as preferred by indivi-
duals with high level of entitlement. The data on relationship between belief
in zero-sum game and entitlement attitudes show that this two phenomena
correlate positively. The detailed correlation coefficients could be seen in
table 2.

Table 2
Correlations of belief in zero-sum game and entitlement attitudes among
three samples

active passive revengefulness

sample (beliefin

obligation)
undergraduate pupils (N = 152) .04 .08 27 ***
medical staff

.15 38w .25%

(physicians, nurses) (N = 60)
internet users (N = 145) -.04 2g***

*p< 0.05; ***p< 0.001
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egzaminu na prawo jazdy na poziom wiary w gre wykazali wyzszy poziom
tego przekonania u oséb, ktére nie zdaly egzaminu. Wizja relacji interperso-
nalnych i uyymowanie §wiata spotecznego réwniez wiaza sie silnie z tym zja-
wiskiem, chociazby w postacitakich przekonanjak: negatywne postawy wobec
bogatych, socjalistyczne rozwigzania probleméw ekonomicznych i politycz-
nych (Jak postulat wiekszej r6wnoséci ptac, ochrona rzadu nad firmamiifa-
brykami, ograniczenia w posiadaniu ziemi przez osoby prywatne), negatyw-
ny bilans wymiany spotecznej. W poréwnaniu miedzykulturowym na proé-
bach studenckich z 37 krajow wiara w gre o sumie zerowej wiazata sie nega-
tywnie ze statusem ekonomicznym, GDP, poziomem inflacji (Rézycka,
Wojciszke, 2009). Co interesujace, wiara w gre okazalg sie wyzsza wérod
studentéw ekonomiiniz psychologii (Wojciszke, Baryta, Rézycka, 2009). Moze
wskazywacé to na do§¢ powszechne wystepowanie tego przekonania wérod
biznesmenéw. Wzorzec wynikow S§wiadczy réwniez o wyzszym poziomie ma-
terializmu wérdd oséb wierzacych w gre o sumie zerowej. Zgodnie z koncep-
cjaR. Ingleharta, materializm wiaze sie z wyzszym przywigzaniem do bez-
pieczenstwa ekonomicznego oraz koncentracja na celach materialnych jak
sukces finansowy czy wyzsze oczekiwania finansowe (por. Inglehart, 2000;
Zdziech, 2010). Wyplywa to z braku bezpieczenstwa fizycznego i ekonomicz-
nego, zwlaszcza w procesie wczesne) socjalizacji. Jak wskazuja wyniki World
Values Survey (Inglehart, Basanez, Diez-Madrano, Halman, Luijkx, 2004)
Polskajest krajem raczej materialistycznym, dla przykladu wynagrodzenie
jestjedna z najbardziej cenionych wartoéci w pracy. Moze to wyjasniaé wy-
zszy poziom wiary w gre wérod studentéw ekonomii — sa onijednostkami
wysoce materialistycznymiizdeterminowanymiw osigganiu sukceséow fi-
nansowych. Kultura organizacyjna w polskich przedsiebiorstwach moze ré6w-
niez wspieraé rywalizacje, co dodatkowo umacnia poziom wiary w gre o sumie
zerowe]. Zpunktuwidzenia zachowan organizacyjnych oznaczato, zerywa-
lizacja nakierowana na osigganie wyzszych zarobkéw 1 wyzszej pozycji eko-
nomicznej stanowi ciemna strone wiary w gre o sumie zerowej. Prowadzié to
moze do wysokich kosztéw ekonomicznych w organizacji, poniewaz pracow-
nicy, ktérzy sa zwolennikamiwiary w gre o sumie zerowej, moga oczekiwacd
wyzszych wynagrodzen za ich prace 1 by¢ bardziej uwrazliwieni na zarobki
innych ludzi. Moga oni spostrzegaé cudze wynagrodzeniajako wlasna strate
badz koszt. Jednocze$niejednostki te nie sa zainteresowane niematerialnymi
korzyéciami z pracy, jak satysfakcjonujace relacje interpersonalne, wiekszy
szacunek czy samorealizacja. Zuwaginajej fundamentalne znaczenie, wiara
W gre o sumie zerowej powinna by¢ réwniez (negatywnie) zwigzana z satys-
fakcja z pracyijakosciarelacjiinterpersonalnych.

Wiara w gre o sumie zerowej dziala jako mechanizm obronny, gdy jed-
nostka spostrzega sytuacje jako zagrazajaca z uwagi na ograniczony charak-
ter débrikoniecznoéé rywalizacjiw celuich zdobycialub ochrony. Skutkuje
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As could be noticed, the Pearson r coefficients are positive systematically
only in the case of revengefulness. Opposite correlations could be observed
in the case of beliefin obligations and belief in zero-sum game in the sam-
ples consisted of medical staff and the Internet users. Probably, it is caused
by the unspecific nature ofbeliefin obligation. It typically correlates positi-
vely with entitlement, especially among younger participants (the correla-
tion ranges from 0.18 in case of medical staff to 0.72 in case of college stu-
dents) (Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski, 2011). But, in fact, beliefinobliga-
tions could describe mutual or one-way obligations. In case of younger indi-
viduals, obligations mean duties of others (individuals and institutions)
toward self. In case of medical staff, older than students (and than the
Internet users also) and more concerned with other's interests (because of
the nature of their occupation), obligations could also mean duties of self
toward others. One-way thinking about obligations has common point with
beliefin zero-sum game. Contrary to it, conceptualization of obligations as
mutual assumes the vision of social network as the net of (positively) inter-
related interests (own and other's). The last conceptualization ofobligations
is similar to social solidarity norm, which is logically contrary to the belief
in zero-sum game. All this theoretical assumptions lead to expecting that
activating the beliefin life as a zero-sum game should increase the level of
entitlement attitudes, especially revengefulness.

Method

Participants

The sample consisted of 120 professional drivers, 117 men and 3 women in
age from 21 to 60. The experiment was held in Work Psychology Laboratory
in Gdansk.

Materials and procedure

Participants were assigned randomly to one of three conditions: activation
of belief in zero-sum game, activation of belief counter to zero-sum game,
and neutral condition. Each person received a prepared story about Nepalese
businessman. In the zero-sum game condition, he was described as a person
who started his study thanks to family's and local society's support, develo-
ped his business career in the USA and went back to his homeland. His
success was possible because of his competitive behavior. After his come-
back, he closed the factory ofhis parents and fired workers who had suppor-
ted him previously. In counter zero-sum game story, this same businessman
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to wybieraniem rozwiazan o niskim stopniu ryzyka, jak podzial dobr wedlug
zasady rownoséci (Wojciszke, Baryla, Rozycka, 2009). Postawy roszczeniowe
sg rowniez silnie powigzane z ochrona wlasnych interesé6w i débr. Lewicka
(2001), jak wspomniano wczeé$niej, w swojej analizie teoretycznej regul spra-
wiedliwo$ci typowych dla roszczeniowos$ci (ujmowanej podobnie do wiary
w obligacje) ro6wniez wskazuje na zasade rownosci i regule wedlug potrzeb
jako preferowane przez jednostki roszczeniowe. Dane dotyczace zwiazku rosz-
czeniowo$ci i wiary w gre o sumie zerowej wskazuja, ze oba zjawiska kore-

luja pozytywnie. Dokladne wspélczynniki korelacji ukazuje tabela 2.

Tabela 2
Korelacje (r Pearsona) wiary w gre o sumie zerowej i postaw roszczeniowych
w trzech probach

roszczeniowosé
préba aktywna bierna odwetowa
(wiara w obligacje)
uczniowie szké6l Srednich (N = 152) ,04 ,08
pracownicy sluzby zdrowia (N = 60) ,15 -,38%%% ,25%
internauci (N = 145) -,04 ,28% %% ,36%%*

*p<0.05; ***p< 0.001

Jak mozna zauwazyé, wspoélczynniki korelacji r Pearsona sa systema-
tycznie pozytywne jedynie dla roszczeniowos$ci odwetowej. Korelacje o prze-
ciwnym znaku mozna zauwazyé w przypadku roszczeniowo$ci biernej i wiary
w gre w probach pracownikow sluzby zdrowia (korelacja negatywna) i uzyt-
kownikow Internetu (korelacja pozytywna). Prawdopodobnie wynika to
z niespecyficznej natury wiary w obligacje. Zazwyczaj postawa ta koreluje
pozytywnie z roszczeniowoscia aktywna, zwlaszcza wérod mlodszych grup
wiekowych (korelacja zawiera sie miedzy 0,18 w przypadku sluzby zdrowia
a 0,72 dla prob studenckich) (Zemojtel-Piotrowska, Piotrowski, 2010b). Jednak
w rzeczywistoSci wiara w obligacje moze opisywaé obligacje jedno lub dwu-
stronne. W przypadku mlodszych jednostek, obligacje oznaczaja zobowiaza-
nia innych (jednostek lub instytucji) wobec siebie. W przypadku pracownikow
stuzby zdrowia, starszych od studentéw (i uzytkownikéw Internetu) oraz
bardziej skoncentrowanych na interesie innych (chociazby z uwagi na ich
zawoéd), obligacje moga ré6wniez oznaczaé wlasne zobowigzania wobecinnych.
Jednostronne ujmowanie obligacji ma wiele wspélnego z wiara w gre o sumie
zerowej. Przeciwstawne rozumienie obligacji jako wzajemnych zobowigzan

zaklada wizje sieci spolecznych jako sieci wzajemnie powigzanych interesow
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after coming back modernizes factory and reciprocates the support given;
his success in business was possible because of cooperation with business
partners. The neutral story lacks information about reciprocation and
competition.

Afterreading the story, the participants were asked to fulfill the Piotréw -
ski's and Zemojtel-Piotrowska's Entitlement Questionnaire (2009). Scale
consists of 36 items, answers range from 1 (absolutely not) to 6 (absolutely
yes). The questionnaire consists of three subscales (12 items each): belief
in obligations, which measures passive entitlement, fighting for one's own
interests (active entitlement), and revengefulness, which predominantly mea-
sures difficulties in forgiving harms. The validity of this method is empiri-
cally supported. In present study the reliability coefficients (Cronbach's a)
were: 0.64 for beliefin obligations, 0.61 for fighting of one's own, and 0.75 for
revengefulness respectively. Internal consistency of the whole scale was
rather high, a = 0.88. The correlations between all subscales were very strong
(Pearson's r ranged from 0.70 to 0.84, p < 0.001).

Results

Entitlement

An analysis of variance (ANOVA) revealed that experimental groups differed
in the level of entitlement (active), F (2.119) = 72.32, p < 0.001, r) = 0.55.
According to our hypothesis, follow-up contrasts indicated that participants
from "non zero-sum game" (M= 3.83, SD = 0.20) had lower lever of entitle-
ment than participants from control group (M = 4.14, SD = 0.31), and that
participants from "zero-sum game" (M = 4.54, SD = 0.28) had higher level
ofentitlement than participants from control group.

Belief in obligations

An analysis of variance (ANOVA) revealed that experimental groups differed
in the level ofbeliefin obligations (passive entitlement), F(2.119) = 192.09,
p <0.001, r\: =0.77. According to our hypothesis, follow-up contrasts indi-
cated that participants from "non zero-sum game" (M = 3.87, SD = 0.18)
had lower level ofbeliefin obligations than participants from control group
(M=4.14, SD = 0.19), and that participants from "zero-sum game" (M= 4.70,
SD = 0.21) had higher level of belief in obligations than participants from
control group.
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(wlasnych i cudzych). To ostatnie rozumienie obligacji wykazuje podobienstwo
do normy odpowiedzialno$ci spotecznej, ktora jest logicznie przeciwstawna
do wiary w gre o sumie zerowej. Wszystkie te zalozenia teoretyczne uzasad-
niajg sformutowanie hipotezy o wptywie aktywizacji wiary w gre na wzrost
poziomu postaw roszczeniowych, zwlaszcza roszczeniowos$ci odwetowe;.

Metoda

Osoby badane

Préba badawcza skladata sie ze 120 kierowcéw zawodowych: 117 mezezyzn
13 kobiet w wiekuod 21 do 60 lat. Eksperyment przeprowadzono w Praco-
wni Badan Psychologicznych w Gdansku.

Materialy i procedura

Badani zostali losowo przydzieleni do jednego z trzech warunkéw ekspery-
mentalnych: aktywacji wiary w gre o sumie zerowej, aktywacji wiary w gre
0 sumie niezerowej oraz warunku kontrolnego. Kazda osoba otrzymywala
przygotowana historie o nepalskim biznesmenie. W warunku wiary w gre
0 sumie zerowej byt on opisany jako osoba, ktéra rozpoczeta studia dzieki
wsparciurodzinyilokalnej spotecznos$ci, kontynuowat swoja kariere w USA,
a nastepnie wrécit do kraju ojczystego. Swéj sukces zawdziecza strategiom
rywalizacyjnym. Poswoim powrocie zamknat fabryke swoich rodzicéw i zwol-
nit pracownikéw, ktérzy uprzednio go wspierali. Wwarunkuwiary o sumie
niezerowej ten sam biznesmen po powrocie do kraju zmodernizowat fabryke
1 odwdzieczy? sie lokalnej spoteczno$ci za wsparcie, ajego sukces w biznesie
wynikat ze wspélpracy z partnerami. Historianeutralna nie zawieralain-
formacji o rywalizacji badz kooperacji bohatera opowiadania.

Po zapoznaniu sie z opowiadaniem uczestnicy badania proszeni byli
Owypelnienie kwestionariusza roszczeniowoéci Piotrowskiego 1 Zemojtel-Pio-
trowskiej (2009). Skala sktada sie z 36 pozycji. Skala odpowiedzi zawiera sie
od 1 (zdecydowanie nie) do 6 (zdecydowanie tak). Kwestionariusz sktada sie
z trzech skal (12 pozycji kazda): wiary w obligacje, ktora stuzy do pomiaru
roszczeniowosci biernej, walkio swoje (roszczeniowo$é¢ aktywna) oraz méciwo-
§ci, ktéra mierzy trudnosci w darowywaniu krzywd. Skala wykazuje potwier-
dzong trafnoéé. W obecnym badaniu wspdétczynniki rzetelnoéci (a Cronbacha)
wyniosty odpowiednio: 0.64 dla wiary w obligacje, 0.61 dla walki o swoje
1 0.75 dla méciwoséci. Rzetelno$é catej skali byta do$é wysoka i wyniosta 0.88
(a Cronbacha). Korelacje pomiedzy poszczegdlnymi skalamibyty bardzo silne
(wspbélczynniki r Pearsona zawieratly sie od 0.70 do 0.84, p < 0.001).
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Revengefulness

An analysis of variance (ANOVA) revealed that experimental groups diffe-
red in the level of revengefulness, F(2,119) = 220.10, p < 0.001, r): = 0.79.
According to our hypothesis, follow-up contrasts indicated that participants
from "non zero-sum game" (M= 2.91, SD = 0.25) had lower lever of revenge-
fulness than participants from control group (M= 3.32, SD = 0.26), and that
participants from "zero-sum game" (M= 4.11, SD = 0.27) had higher level of
revengefulness than participants from control group.

Discussion

The results confirmed the hypothesis about relationship between belief
in zero-sum game and entitlement attitudes. The effects of belief in zero-
sum game (and contrary belief) activation were strong. These results sug-
gest that promoting beliefin zero-sum game by showing competitive type of
gaining economical goals (which is common in corporate myths, establishing
organizational culture) could lead to the increase in passive entitlement and
revengefulness which are both undesirable attitudes toward work. Beliefin
zero-sum game, which appears to be typical for some organizational cultu-
res, could motivate to strong competition and concentration on material and
economical goals (as higher financial position, higher prestige or dominance
on rivals). Yet, it is simultaneously connected with low interpersonal trust,
concentration on personal harms and assessing rewards for one's work as
unfair. It could motivate to work harder, but it also results in higher salaries
demand, envy toward co-workers and low job satisfaction, especially in fi-
nancial domain. These results are consistent with findings and analysis on
American Corporate Consumerism, type of worldview which enhances com-
petition, materialism and concentration on economical goals. As Kasser, Cohn,
Kanner and Ryan (2007) and Schwartz (2007) state, concentration on one
type of values (materialistic or egoistic) results in diminishing appreciation
for non-materialistic, self-transcendence goals.

In the described study, active entitlement was also caused by activation
of belief in zero-sum game. Because of its individualistic and anti-egalita-
rian nature it is not wholly profitable for management. Individuals high in
active entitlement could engage more in the pursuit of organizational goals
but the wealth and functioning of whole company are not important to them.
Because cooperation and satisfactory interpersonal relations are necessary
for effective leadership and management, promoting competition and belief
in zero-sum game is not far-sighting strategy. On the other hand, activation
of belief counter to zero-sum game results in the decrease of entitlement
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Wyniki

Roszczeniowo$é aktywna

Analiza wariancji (ANOVA) wykazala réznice w poziome roszczeniowo$ci
aktywnej miedzy grupamieksperymentalnymi, F(2,119) = 72,32, p <0,001,
n* = 0,55. Zgodnie z nasza hipoteza, kontrasty post-hoc (poprawka Bon-
ferroniego) wskazuja, ze badani z grupy ,wiary w gre o sumie niezerowej"
(M = 3,83, SD = 0.20) przejawiali nizszy poziom roszczeniowoéci aktywnej
niz badani z grup kontrolnej (M= 4,14, SD = 0.31), a badani z grupy wiary
w gre o sumie zerowej (M= 4,54, SD = 0.28) uzyskali wyzszy wynik w skali

roszczeniowo§ci aktywnej niz badani z grupy kontrolnej.

Roszczeniowo$é¢ bierna (wiara w obligacje)

Analiza wariancji (ANOVA) wykazala réznice w poziome roszczeniowo$ci
biernej miedzy grupami eksperymentalnymi _F(2,119) = 192,09, p < 0,001,
n: = 0,77. Zgodnie z hipoteza, kontrasty post-hoc (poprawka Bonferroniego)
wskazuja, ze badani z grupy ,wiary w gre o sumie niezerowej" (M = 3,87,
SD = 0.18) przejawiali nizszy poziom wiary w obligacje niz badani z grup
kontrolnej (M = 4,14, SD = 0.19), a badani z grupy wiary w gre o sumie
zerowej (M= 4,70, SD = 0.21) uzyskali wyzszy wynik w skali wiary w obliga-
cje niz badani z grupy kontrolnej.

Roszczeniowo$§é odwetowa

Analiza wariancji (ANOVA) wykazala réznice w poziome roszczeniowo$ci
odwetowej miedzy grupami eksperymentalnymi F(2,119) = 220,10, p< 0,001,
n: = 0,79. Zgodnie z hipoteza, kontrasty post-hoc (poprawka Bonferroniego)
wskazuja, ze badani z grupy ,wiary w gre o sumie niezerowej" (M = 2,91,
SD = 0.25) przejawiali nizszy poziom méciwo$ci niz badani z grup kontrolnej
(M = 3,32, SD = 0.26), a badani z grupy wiary w gre o sumie zerowej
(M = 4,11, SD = 0.27) uzyskali wyzszy wynik w skali méciwoéci niz badani
z grupy kontrolnej.

Dyskusja
Wyniki potwierdzily hipoteze o zwigzku miedzy wiarag w gre o sumie zero-

wej a postawami roszczeniowymi. Wplyw aktywizacji wiary w gre o sumie

zerowej i wiary w gre o sumie niezerowej na poziom postaw roszczeniowych
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attitudes. Building organizational culture on the cooperation and reciproca-
tion rules could enhance satisfactory relations and could help in avoiding
negative assessment of rewards in work, leading to higher job satisfaction
and motivation.

Propagation of this type of organizational culture which is based on com-
petition is only short-time profitable strategy. As examples of materialistic
worldview and American Corporate Capitalism show, it allows gaining
financial success for company, but in long-term perspective could result
in destruction of interpersonal relations, egoism and exploitive attitudes
toward broader world. Implementation of materialistic, hedonistic goals
inhibits pursuit of self-transcendence goals as opposite to materialism
and concentration on self-interest (Grouzet et al., 2005, Schwartz, 2007).
Mechanic implementation of some type of organizational culture and world-
view, related to it only because of possible effectiveness and better economic
results, is a very risky strategy. Wise and responsible shaping of organiza-
tional culture should promote not only competition and financial success
but also wider thinking about interpersonal relations, the world around us,
or altruistic values. Belief in zero-sum game, typical for economically inse-
cure individuals and societies, leads to exploitive and egoistic attitudes which
in long-term perspective decrease workers' satisfaction and, paradoxically,
hinder attainment of financial success. Societies with prevailing coopera-
tion coordination are not less developed than countries where competition
coordination dominates (Schwartz, 2007). Moreover, in the most developed
and wealthy societies competition and materialistic worldview start to
be treated as dangerous and undesirable, and materialistic values such as
power or financial success are replaced by environmental concerns or self-
actualization values (Inglehart, 2000, Inglehart et al., 2004).
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byt silny. Wyniki te sugeruja, ze promowanie wiary w gre o sumie zerowej
poprzez ukazywanie rywalizacyjnych sposob6w osiagania celéw ekonomicz-
nych (powszechne w mitach korporacyjnych sktadajacych sie na kulture or-
ganizacyjna) moze prowadzi¢ do wzrostu zaréwno biernej, jak i odwetowej
roszczeniowosci, obu—niepozadanych w kontekécie organizacyjnym. Wiara
W gre o sumie zerowej, ktora zdaje sie by¢ typowa dla pewnych kulturorga-
nizacyjnych, moze motywowac do silnej rywalizacjioraz koncentracjina ce-
lach materialistycznych i ekonomicznych (jak wyzszy status ekonomiczny,
wyzszy prestiz, czy przewaga nad rywalami). Wigze sie to jednoczeénie
zniskimzaufanieminterpersonalnym, koncentracjana doznanych krzyw-
dach i1 oceng nagréd jako niesprawiedliwych. Postawa taka moze motywo-
wacé do ciezszej pracy, jednak rownoczes$nie moze prowadzi¢ do wyzszych ocze-
kiwan finansowych, zazdroéci wobec wspdlpracownikéwiniskiej satysfakeji
z pracy, zwlaszcza w dziedzinie finansowej. Wyniki te sq spdjne z analiza,
zjawiska Amerykanskiego Konsumeryzmu Korporacyjnego, czyli §wiatopo-
gladu, ktéry wzmacnia rywalizacje, materializm i koncentracje na celach
ekonomicznych. Zgodnie z twierdzeniami Kassera, Cohna, Kannera i Ryana
(2007) oraz Schwartza (2007), koncentracja najednym typie wartoéci (ma-
terialistycznych czy egoistycznych) skutkuje zmniejszonym cenieniem celéw
niematerialistycznych, wykraczajacych poza ja.

W przedstawionym badaniu aktywna roszczeniowo$¢ rowniez wzrastala
pod wplywem aktywizacji wiary w gre o sumie zerowe]j. Ze wzgledu na swa
indywidualistyczng i antyegalitarng nature nie jest to catkowicie optacalne
dlazarzadu. Jednostkiowysokim poziomie roszczeniowoéci aktywnej moga,
angazowac sie w silniejsze dazenie do realizacjiceléw organizacyjnych, jed-
nak dobro i funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa nie sa dla nich wazne.
Ze wzgledu na to, iz wspdtpraca oraz satysfakcjonujace relacje interperso-
nalne sg istotne dla efektywnego przewodzenia i zarzadzania, promowanie
rywalizacjiiwiary w gre o sumie zerowej nie jest strategia dalekowzroczna.
7 drugiej strony, aktywizacja wiary w gre o sumie niezerowej skutkowata
zmniejszeniem natezenia postaw roszczeniowych. Budowanie kultury orga-
nizacyjnej na wsp6tpracy i normach wzajemnosci moze wspieraé satysfak-
cjonujace relacje miedzyludzkie i pomagaé¢ w unikaniu negatywnej oceny
nagréd, prowadzac do wyzszej satysfakejiz pracy i motywacji do niej.

Propagowanie takiego typu kultury organizacyjnej, opartej na rywaliza-
cjijest strategia krotkowzroczna. J ak pokazuja przyktady pogladu materia-
listycznego czy ACC, pozwala to co prawda osiagnaé¢ sukces ekonomiczny
firmy, jednak w dtuzszej perspektywie czasowej moze skutkowaé destrukcjg
relacji miedzyludzkich, egoizmem i eksploatacyjnym nastawieniem wobec
otaczajacego $wiata. Wprowadzanie celéw materialistycznych i egoistycz-
nych hamuje dazenie do celéw wykraczajacych poza nia jako przeciwstaw-
nych domaterializmuikoncentracjinainteresie wtasnym (Grouzet et al.,
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2005, Schwartz, 2007). Mechaniczne wprowadzanie pewnego typukultury
organizacyjnej 1 zwigzanego z nia §wiatopogladu jedynie ze wzgledu na po-
tencjalny zysk ekonomiczny jest strategia bardzo ryzykowna. Madre i odpo-
wiedzialne ksztaltowanie kultury organizacyjnej powinno wspiera¢ nie tylko
rywalizacje czy zysk finansowy, ale takze szersze my$lenie o relacjach mie-
dzyludzkich, otaczajacym éwiecie czy warto$ci altruistyczne. Wiara w gre
o sumie zerowej, typowa dlajednostek i spoteczenstw pozbawionych bezpie-
czenstwa ekonomicznego prowadzi do nastawienia eksploatacyjnego i po-
staw egoistycznych, ktore w dluzszej perspektywie zmniejszaja satysfakcje
z pracy 1, paradoksalnie, obnizaja prawdopodobienstwo osiagniecia ekono-
micznego sukcesu. Spoleczenstwa, w ktérych dominuje koordynacja koope-
racyjna nie sa stabiej rozwiniete od spoleczenstw o przeciwnym typie koor-
dynacji (Schwartz, 2007). Co wiecej, w najbardziej rozwinietych i zamoz-
nych spoteczenstwach, rywalizacja 1 materializm zaczynaja byé traktowane
jako niebezpieczne i niepozadane, a warto$ci materialistyczne, takie jak:
wladza czy sukces finansowy sq zastepowane przez troske o §rodowisko na-
turalne czy samoaktualizacje (Inglehart, 2000, Inglehartiin., 2004).
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