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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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STRACH W MIEJSCU PRACY
I JEGO NEGATYWNE KONSEKWENCJE
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AND ITS NEGATIVE CONSEQUENCES
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Streszczenie: Sukces w zarzadzaniu kadrami determinowany jest wieloma réznymi czynni-
kami. Jednym z nich sg zachowania ludzi w organizacjach. Te z kolei uwarunkowane sa m.in.
uczuciami, wsrod ktorych jest strach. Uczucie to w wielu przypadkach pelni funkcje sygnatu
ostrzegawczego przed niebezpieczenstwem. Jednak zdarza sie, ze ,,wywoluje uboczne, nie-
pozadane skutki, takie jak: ucieczke, wycofanie si¢ z aktywnosci [...]. Ponadto dezintegruje
0sobowos¢ i godzi w ludzka godnos$¢” [Kozielecki 2007]. Ludzie odczuwaja strach w roz-
maitych okolicznos$ciach, np. w miejscu pracy. Zrozumienie natury strachu, jego przyczyn,
symptomoéw i konsekwencji wydaje si¢ niezwykle istotne dla kierowania ludzmi. Celem ni-
niejszego artykutu jest przedstawienie negatywnych skutkéw odczuwania strachu w miejscu
pracy. Pierwsza cze$¢ opracowania powstata na podstawie analizy tresci publikacji dotycza-
cych poruszanej problematyki i zawiera poglady innych autorow na temat przyczyn oraz kon-
sekwencji tytutowej emocji w organizacjach. W czesci drugiej opisano wyniki badan wstep-
nych poswigconych strachowi w pracy. Badania te przeprowadzono wérdd osob pracujacych,
wykorzystujac metodg biograficzng. W koncowym fragmencie tekstu zawarto podsumowanie
prowadzonych rozwazan. Mimo ze wyniki badan nie upowazniaja do ich uogdlniania, dowo-
dza, ze pracownicy przezywaja strach w miejscu pracy oraz ze jego skutki sa destrukcyjne.
Wyniki pilotazu wykorzystano do przygotowania badan zasadniczych.

Stowa kluczowe: strach, praca, skutki strachu.

Summary: The aim of the article is to present negative consequences of fear in the work-
place. In the first part of this article the author presents the views of other researchers on the
causes and consequences of fear in organizations. In the second part the author describes the
results of the study on the fear at work. These studies have been conducted using a biographi-
cal approach. In the final part of the text it is concluded that organizations generate fear, which
is negative for employees and its effects are destructive. The results of preliminary research
will be used in fundamental studies.

Keywords: fear, work, effects of fear.
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Odwaga to panowanie nad strachem, a nie brak strachu

Mark Twain

1. Wstep

,»W sytuacji zagrozenia ludzie, jak wszystkie inne istoty, odbieraja ostrzegawcze sy-
gnaly, z ktorych najwazniejszy jest strach” [Becker 1998]. Pojawia si¢ on w sytuacji
grozacego cztowiekowi niebezpieczenstwa lub podczas kontaktu z czyms nieznanym,
co wydaje si¢ grozne [Bralczyk (red.) 2008]. Strach wystepuje w przypadku rzeczywi-
stego problemu; ,,w sytuacji bezposredniej, ktéra nie stanowi zalozenia hipotetyczne-
g0, przedmiotu analizy czy zmagania si¢ z potencjalnym zagrozeniem; to odczucie na
poziomie biologicznym, uwarunkowane jednak subiektywnym poczuciem zagroze-
nia. Jego stopien i nasilenie, cho¢ ma konkretne odniesienie do przedmiotu wywotuja-
cego te emocje, zalezy od indywidualnych cech osobowosciowych” [Kaminski 2014].

Strach moze by¢: $miertelny, przerazajacy, potworny, piekielny, paniczny, obez-
wladniajacy, blady, niemy, nieopisany, nieslychany, ale i staby, lekki, niewielki.
W zaleznosci od ,,natgzenia” okreslany bywa takze: niepokojem, przestrachem, oba-
wa, trwoga, lekiem, bojaznig panika, przerazeniem, poptochem, groza, zgroza, histe-
rig [https://www.synonimy.pl/].

Odczuwanie strachu wiaze si¢ z wieloma rozmaitymi reakcjami organizmu ludz-
kiego. Reakcje te skladaja si¢ na komponenty strachu. Pierwszy komponent, tzw.
element poznawczy reakcji, wigze si¢ z przewidywaniem zagrozenia oraz uswiado-
mieniem sobie niebezpieczenstwa i jego skutkow. W nastgpstwie powyzszego wy-
stepuje reakcja fizjologiczna odczuwajacego strach (sktadnik somatyczny), np.: wil-
gotnos¢ dioni, wzmozona potliwos¢, blednigcie, drzenie, wzrost napigcia migsni,
przyspieszony oddech [Bednarska 2009, s. 2-3; Strach i lek 2016]. Kolejnym kom-
ponentem jest tzw. sktadnik emocjonalny, obejmujacy uczucia towarzyszace 0so-
bie przezywajacej strach, np. obawe, panike, przerazenie. Konsekwencja wymie-
nionych etapéw odczuwania strachu jest sktadnik behawioralny, odnoszacy si¢ do
,»biologicznie zdeterminowanych trzech podstawowych typow reakcji w obliczu za-
grozenia: ucieczki, przygotowania si¢ do walki albo zapadania w letargiczny bez-
ruch” [Mellibruda 2004].

Strach jest poteznym uczuciem, ktore wptywa na wiele aspektow naszego zycia.
Powstaje gtownie w sytuacjach spolecznych, jest m.in. narzgdziem oddziatywania
na ludzi w miejscu pracy [Kozielecki 2007]. Analiza literatury wskazuje, ze przy-
czyny strachu sg réznorodne, np.: obawa przed utratg pracy, kontroli, wtadzy, przed
zmiang, niepewnoscia, kara, sukcesem, ryzykiem lub odwetem [Cure 2016]. Strach
pracownikéw moze by¢ takze wywotany: rozmowa w sprawie pracy, wystapieniem
publicznym, konieczno$cia zabrania gltosu podczas zebran, pytaniami ze strony prze-
lozonego, udzielaniem informacji zwrotnej podwladnym, udziatem w szkoleniach,
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koniecznoscig obstugi urzadzen wykorzystujacych najnowsze technologie, zapo-
mnieniem o wykonaniu zadania, wykazaniem si¢ niekompetencja [Berent, Lemley
2010]. Pracownicy obawiaja si¢ popetniania bledoéw, wspotpracy z trudnymi klien-
tami, konfliktéw z menedzerami i wspotpracownikami [ Williams, Scott 2016; Work-
place Fright... 2016].

Okolicznosci zagrazajace cztowiekowi i wywotujace strach sg charakterystycz-
ne dla niektorych zawodow (lekarzy, policjantow, ratownikow, strazakow, zotnie-
rzy). Osoby wykonujace te zawody czesto staja wobec sytuacji trudnych, ryzykow-
nych, zwigzanych z narazaniem wtasnego zdrowia i zycia. Spotykajg z przejawami
patologii spotecznej, tj. alkoholizmem, narkomania, przemoca, rozbojami, ktore wy-
magaja dziatan interwencyjnych zwigzanych z duzym obcigzeniem fizycznym i psy-
chicznym [Iskra, Stojek 2007].

Jak wykazano, powody odczuwania strachu sa zréznicowane. Rozmaite sg tak-
ze jego konsekwencje. Wiele zalezy od okolicznos$ci, w ktorych odczuwa sig strach.
Odnoszac si¢ do migjsca pracy, warto zwroci¢ uwagg, ze wickszo$¢ badaczy przypi-
suje mu role negatywng, nazywajac barierg ograniczajaca efektywnos¢ indywidual-
na i organizacyjng [Suarez 1993; Morrison, Milliken 2000; Kish-Gephart i in. 2009;
Thomas 2014, Taylor 2015].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie negatywnych skutkow odczu-
wania strachu w miejscu pracy. Pierwsza cze$¢ opracowania powstala na podstawie
analizy tresci publikacji dotyczacych poruszanej problematyki i zawiera poglady in-
nych autorow na temat destrukcyjnych konsekwencji tytutowej emocji w organiza-
cjach. W czgsci drugiej opisano wyniki badan wtasnych pos§wigconych strachowi
w pracy. Badania te przeprowadzono wsérdd osob pracujacych, wykorzystujac me-
todeg biograficzng. W koncowym fragmencie tekstu zawarto podsumowanie prowa-
dzonych rozwazan.

2. Konsekwencje przezywania strachu w miejscu pracy

»Strach, emocja negatywna, ma koloryt mroczny. Czesto mrozi krew w zylach. Dzia-
la spontanicznie, automatycznie, chaotycznie, bez kontroli rozumu. Na ogot odgry-
wa destruktywna rol¢ w zyciu indywidualnym i spotecznym [Kozielecki 2007]. Ze
wzgledu na to, ze strach wywotuje negatywne skutki, jest niepozadany z organiza-
cyjnego punktu widzenia [Suarez 1993]. Strach czg¢sto hamuje wole do dziatania
i realizacji celow. ,,Najczesciej powoduje blokade przed rozwojem, przed inicjatywa
1 osadza w koniecznosci godzenia si¢ na spoteczne tabu ,,nie da si¢”, ,,jest niemoz-
liwym” itd. [Kaminski 2014]. Strach utrudnia uczenie si¢, powoduje nieefektywna
komunikacje, negatywnie wptywa na prace zespolowg i prowadzi do niskiej wydaj-
nosci. U 0sob, ktore obawiajg sie czego$, zazwyczaj wystepuje wigksze ryzyko ne-
gatywnych zachowan [Cure 2016].

Wedtug E.W. Morrisona i F.J. Milliken [2000; Kish-Gephart i in. 2009] strach
utrudnia wprowadzanie innowacji. W $rodowisku opanowanym przez strach pra-
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cownicy nizszych szczebli nie chcag o niczym méwic. Autentyczna komunikacja ma
miejsce za zamknigtymi drzwiami, szeptem, natomiast otwarty dialog jest powierz-
chowny lub w ogole zanika. Bez zdrowego systemu komunikacji organizacja traci
istotny potencjal w rozwigzywaniu problemow, wprowadzaniu innowacyjnych roz-
wigzan czy podnoszeniu produktywnosci.

Zdaniem przedstawicieli Chartered Management Institute [Taylor 2015] biu-
rokracja i strach przed szefem zmniejszaja wydajno$¢ pracownikéw. Prowadzone
przez nich badania wykazaty, Zze osoby pracujace w firmach o wysoce zhierarchi-
zowanej strukturze organizacyjnej czesciej opisuja swoich szefow jako osoby, ktére
stosuja wobec nich kontrole i przymus, nie uwzgledniajg intereséw swoich podwtad-
nych, wykorzystujac rdzne techniki psychologiczne wobec swoich pracownikow
oraz zmuszajac ich do wykonywania okreslonego rodzaju pracy. Pracownicy traca
czas na realizowanie biurokratycznych regut korporacyjnych, a nie moga skoncen-
trowac si¢ na wazniejszych zadaniach. Kiedy ludzie funkcjonuja w kulturze strachu,
w mniejszym stopniu koncentrujg si¢ na klientach i przedsigbiorczosci. To z kolei
przektada si¢ na nizsze przychody i zyski.

,Kreowanie atmosfery strachu rzadko wplywa pozytywnie na firme, raczej
zagraza innowacyjnosci, produktywnosci pracownikow, a ostatecznie wynikom
biznesowym. Strach zmniejsza motywacj¢ pracownikow do testowania nowosci
i dzielenia si¢ nowymi pomystami. Ogranicza przeptyw informacji i pomystow
w catej firmie. Utrwala kulture winy: ludzie obawiajg si¢ reprymendy za propono-
wanie czego$ nowego i innego. W takim Srodowisku pojawia si¢ frustracja pracow-
nikow. Wzrasta prawdopodobienstwo tego, ze pracownicy, ktérzy czujg si¢ zagro-
zeni, beda szuka¢ pracy gdzie indziej i méwi¢ negatywnie o organizacji. To z kolei
moze powodowac negatywne postrzeganie innych aspektow pracy oraz ich relacji
z menedzerami. Stres towarzyszacy takim okolicznosciom powoduje, ze pracow-
nicy stajg si¢ niezaangazowani i niezadowoleni; mato prawdopodobne jest, by ro-
bili wigcej, niz jest to absolutnie konieczne. Jesli zarzadzajacy wprowadzajg at-
mosfere zastraszenia, dialog pomigedzy nimi a podwtadnymi staje si¢ niemozliwy”
[Dib 2015].

K.D. Ryan i D.K. Oestreich [Thomas 2014] sa zdania, ze strach nie motywuje
do konstruktywnego dziatania; wregez przeciwnie, wyzwala konkurencj¢ w obrebie
organizacji, sprzyja krotkoterminowemu mysleniu, niszczy zaufanie, rados¢ i dume
z pracy, hamuje innowacyjnos¢ i1 zakloca komunikacje. Strach przeciwdziala moty-
wagcji i utrudnia generowanie pomystéw; miazdzy entuzjazm i kreatywnos¢. Powo-
duje, ze ludzie zyja w ciszy, bojac si¢ mowic¢ o istotnych sprawach [Kish-Gephart
11in. 2009]. Strach zniechgca do komunikowania sig, jest zrodtem gniewu i frustracji.

Z kolei T. Helliwell [Thomas 2014] uwaza, iz ludzie, obawiajac sig, nie sa w sta-
nie wykonywac swojej pracy najlepiej, jak potrafig. Pod wptywem strachu nawet ir-
racjonalne Igki pracownikéw wydajg si¢ racjonalne. Ludzie majg tendencje do czar-
nowidzenia, raczej dostrzegajg negatywne aspekty sytuacji, sa sklonni do tworzenia
katastroficznych wizji.
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3. Skutki odczuwania strachu w pracy
w Swietle badan wlasnych

Badania wtasne rozpoczeto w IV kwartale 2015 r. W pierwszym ich etapie dokona-
no przegladu publikacji poswieconych opisywanej problematyce. Analiza tresci lite-
ratury sktonita autorke do przeprowadzenia zwiadu [Nowak 2007]. Jego celem byto
zorientowanie si¢, czy pracownicy beda chcieli wypowiada¢ si¢ na temat strachu
w pracy; jesli tak, to na co zwrdca uwage. W szczegdlnosci chodzito o uzyskanie od-
powiedzi na pytanie, czy pracownicy odczuwajg wymieniong emocj¢ w pracy; jesli
tak, to w jakich sytuacjach i czym objawia si¢ 6w strach, jakie stany, zachowania mu
towarzysza, jakie sg skutki strachu i w jaki sposob badani sobie radzg ze strachem.
Ponadto zatozono, ze wyniki pilotazu zostang uzyte do przygotowania narzedzi wy-
korzystanych podczas badan zasadniczych.

Ze wzgledu na powyzsze zdecydowano si¢ wykorzysta¢ podejscie biograficz-
ne [Bednarz-Luczewska, Luczewski 2012]. Badani zostali zatem poproszeni o opi-
sanie sytuacji z zycia zawodowego wedtug dyspozycji, ktore stanowily wskazowki
co do zakresu istotnych informacji. Wybor takiego sposobu gromadzenia informacji
uzasadniony byt celami zwiadu i pozwolit badanym zachowaé¢ anonimowos¢ i po-
czucie bezpieczenstwa, co wydato si¢ istotne ze wzgledu na drazliwo$¢ poruszanych
zagadnien. Aby ulatwi¢ badanym opisywanie negatywnych przezyc¢, dyspozycje do-
tyczace strachu poprzedzono pytaniami o ich ogélne zadowolenie z pracy, relacje ze
wspotpracownikami i szefami, o zaangazowanie w wykonywang pracg.

W badaniu uczestniczyli studenci studiow podyplomowych organizowanych
przez Wydzial Zarzadzania UL. Dobor proby miat charakter celowy. Przede wszyst-
kim zwrdcono si¢ do osob, ktore wykazaly zrozumienie problematyki i zadeklaro-
waty che¢ uczestniczenia w badaniu, co zwigkszyto prawdopodobienstwo uzyska-
nia rzetelnych danych.

Opowiadania biograficzne zebrano na poczatku 2016 r. Autorka otrzymata 34
wypowiedzi, liczace od 5 do 12 stron znormalizowanego maszynopisu. Problem
przezywania strachu opisato 27 osob. W tej grupie przewazaty kobiety w wieku 28—
35 lat, reprezentujace rozne organizacje zarowno pod wzgledem wielkosci mierzo-
nej liczbg zatrudnionych, jak i branzy i formy wlasno$ci (publiczne i prywatne).
Warto doda¢, iz przewaga liczebna kobiet wynikata glownie z tego, ze stanowig one
blisko ¥4 grupy uczestniczacej w pilotazu. Wigkszo$¢ badanych scharakteryzowato
swoja prace jako administracyjng (biurows).

W niniejszym artykule przedstawiono wyniki analizy jakosciowej. Ze wzgledu
na tytut opracowania skoncentrowano si¢ wylacznie na skutkach odczuwania stra-
chu. W teksécie odwotano si¢ do wypowiedzi badanych. Cyfry arabskie wskazuja,
z ktorej relacji biograficznej pochodza poszczegolne cytaty.

Jak si¢ okazuje, skutki strachu w pracy sg rdézne. Badani wskazywali, ze strach
negatywnie wplywa na sposdb wykonywania pracy. Jedna z 0s6b zauwazyta, ze ,,nie
potrafi racjonalnie mysle¢; strach czesto ja paralizuje, co negatywnie oddziatuje na
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rozwigzywanie problemow” (5); nastepna obserwowata u siebie mniejsza koncen-
tracj¢ na pracy (6); kolejna odczuwata niepokoj, ztos¢, poirytowanie, gniew, pogar-
szal si¢ jej nastroj 1 miata klopoty z koncentracja, byta wtedy pobudzona i niecier-
pliwa (9); jeszcze inna stata si¢ nerwowa, przez co czesciej si¢ mylita (10). Pewien
autor opowiadania biograficznego zwrocit uwagg, iz w jego przypadku ,,strach pro-
wadzi do oszolomienia, skutkiem czego nie moze przystapi¢ do wykonywania pra-
cy lub jest mu bardzo trudno ja wykonywac. Strach ma charakter bardzo negatywny,

poniewaz znaczaco odsuwa go od powierzonych zadan (25).

Konsekwencjg odczuwania strachu jest obwinianie innych za btedy i niepowo-
dzenia. Tego rodzaju sytuacje ilustruja nastepujace wypowiedzi:

*  Obserwowatam tendencje do nadmiernego obcigzania pracownikow” (6).

+ ,Efektem strachu (dop. autorki: odczuwanego przez kierownikéw wobec zarza-
du) jest obwinianie pracownikoéw nizszego szczebla za brak odpowiednich wy-
nikow i zdziwienie, czemu im tak zle idzie, skoro strategia jest pozornie dobra
[...]. Jednak jak na ten moment, przy probie zastraszania pracownikow i obwi-
niania ich o wszystko moze to poskutkowac tym, ze zaden specjalista w swojej
dziedzinie nie begdzie chciat pracowac w firmie, a bez dos§wiadczonych ludzi nie
uda sie uzyskac sukcesu” (11).

Strach powoduje, ze ludzie milkna. ,,Robig to, co do nich nalezy. Nie wypowia-
daja si¢ gtosno o tym, co mys$la, oraz nie mowia o tym, co im si¢ nie podoba. Biernie
patrza na sytuacje, w jakiej si¢ znalezli” (11). Jedna z oséb napisata, ze ,,Igk przed
wypowiadaniem swojego zdania i przeciwstawiania si¢ decyzjom, z ktorymi si¢ nie
zgadza, stal si¢ jej zniewoleniem” (6). Kolejny badany przyznat si¢ do milczenia
z obawy przed utratg pracy: ,,Na te stowa odpowiedziatem milczeniem, komentarz
bowiem, jaki cisngt mi si¢ na usta, bylby ostatnim zdaniem, jakie wypowiedziat-
bym do szanownego pana dyrektora [...]. Z perspektywy czasu stwierdzam, iz moje
milczenie bylo réwnoznaczne z przyzwoleniem na tego typu teksty wypowiadane
przez przetozonego 1 wynikato z obawy przed zwolnieniem z pracy” (16). W nie-
ktorych przypadkach odczuwanie strachu skutkuje nieformalnymi rozmowami pra-
cownikow w palarni czy w pokojach; maja one jednak charakter sporadyczny (14).

Uczestnicy badania do konsekwencji odczuwania strachu zaliczali zte samopo-
czucie i klopoty zdrowotne:

» Statam si¢ osobg niezdecydowang i bardzo zdotowana; przystowiowym kieb-
kiem nerwow, ktory nad niczym nie panuje [...]. Obecnie jestem w stanie wyczer-
pania fizycznego i emocjonalnego, mam watpliwosci co do wtasnych kompetencji
oraz warto$ci wykonywanej pracy i swojej osoby. Zaczetam podupadac¢ na zdro-
wiu, przestatam odczuwac rados¢ z pracy, tatwo daje si¢ wyprowadzic si¢ z row-
nowagi, nie mam cierpliwosci do wspotpracownikow, a w domu — do dzieci” (6).

o, Dlugotrwaly stres w miejscu pracy doprowadzit do wyczerpania fizycznego
1 psychicznego oraz zmian w stanie zdrowia” (10).

* . Strach przejawia si¢ wewnetrznym uczuciem niepewnosci, ktore zwykle doty-
czy troski o wtasne zdrowie” (14).
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» ,,Czuje sie zmeczona i wypalona” (17).

* ,,0soby, z ktorymi mam kontakt w firmie, odczuwajace strach, zazwyczaj prze-
zywaja go podobnie jak ja. Niektorzy reaguja fizycznie (rozstroj zotadka, tiki/
zachowania nerwowe) lub psychicznie (lecza stany depresyjne, szukajg ukojenia
nerwow w uzywkach” (25).

Niektorzy z badanych skarzyli si¢ na utrate motywacji do pracy i zaangazowa-
nia, brak zaufania do zarzadzajacych oraz sygnalizowali che¢ zmiany pracy:

« Stracilam energig¢, jestem nieustannie rozczarowana” (6).

» ,Strach ma charakter negatywny, poniewaz jego skutkiem jest utrata satysfakcji
z pracy” (9).

» |, Takie sytuacje pozostawiajg niesmak, brak zaufania do dyrektora; sprawiaja, ze
zaczynam mysle¢ o poszukiwaniu innej pracy” (16).

» . Strach przerodzit si¢ w straszng nieche¢ do pracy, zto$¢ i niemoc™ (17).

» ,,Czuje si¢ wyobcowana i nie mam checi do pracy, jak rowniez od pewnego
czasu zastanawiam si¢ bardzo powaznie nad zmiang miejsca zatrudnienia” (20).
Analiza tekstow biograficznych dowodzi, ze badani odczuwajg strach w pracy.

Wskazuja rowniez jego rozmaite konsekwencje: trudnosci w realizacji zadan, nega-

tywne emocje, zte samopoczucie i problemy zdrowotne, niekorzystne relacje inter-

personalne, nieche¢ do komunikowania sie, obwinianie innych (na ogo6t podwtad-
nych przez przetozonych) za np. niesatysfakcjonujace wyniki zespotow.

Odnoszac sig do poziomdw analizy zachowan ludzi w organizacjach, mozna za-
uwazy¢, ze skutki przezywania strachu dotycza poziomu jednostki (zte samopoczu-
cie, negatywne emocje, problemy zdrowotne), zespotu (konflikty interpersonalne, nie-
che¢ do komunikowania si¢ z innymi) i calej organizacji (nizsze wyniki biznesowe).

Porownujac skutki strachu opisywane przez autorow opowiadan biograficznych
oraz te zaobserwowane przez innych autorow, mozna stwierdzi¢, ze sg one podob-
ne. Strach jest w kazdej organizacji. Jest tym, czym wysokie ci$nienie dla organizmu
ludzkiego — cichym zabdjcg. Symptomy strachu moga by¢ niezauwazone, ale jego
skutki z reguty sg katastrofalne [Suarez 1993].

4. Z.akonczenie

»Strach jest instynktem, ktory pozwala czlowiekowi przezy¢ [...] w sposob wzmo-
zony ujawnia si¢ w sytuacji zagrozenia lub niepewnosci” [Kaminski 2014]. Jed-
nak nie zawsze spehnia funkcje¢ ochronng. Jak wynika z niniejszego artykutu, zdarza
sie, ze uczucie strachu jest destrukcyjne, prowadzi do destabilizacji. Tak jest cze-
sto w przypadku przezywania wspomnianej emocji w miejscu pracy. Konsekwencje
strachu okazujg si¢ negatywne zarowno dla jednostek, grup, jak i catych organiza-
cji. Pracownicy skarza si¢ na spadek motywacji, zaangazowania i satysfakcji z pra-
cy. Obawiaja si¢ podejmowania decyzji i ryzyka, niechetnie przyznaja si¢ do btedow.
Mysla o zmianie pracy. Pomiedzy zatrudnionymi pojawiaja si¢ konflikty, wzajem-
na nieche¢¢, rywalizacja. Cztonkowie zespolow wzajemnie obwiniajg si¢ w sytuacji
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popetnienia btedu. W organizacjach obserwuje si¢ zanik innowacyjnosci, problemy
w procesie komunikowania sig, niskie morale, wzrost poziomu absencji i spoznie-
nia, spadek wydajnosci.

Mozna powiedziec, ze ludzie tworzg organizacje i ludzie generujg strach w tych
podmiotach. Kreuja okoliczno$ci dla nich samych nieprzyjemne, niekorzystne, kto-
rych skutki sg negatywne. Wykorzystuja do tego rozmaite metody: ,kary fizycz-
ne i pienigzne, przemoc, upokarzanie, ograniczenie wolnosci i innych praw czto-
wieka [...]. Sposoby zastraszania zmieniajg si¢ wraz z rozwojem cywilizacji. Zwykta
nagang zastepuja wysublimowane $rodki socjotechniczne” [Kozielecki 2007].

Strach jest uczuciem, ktorego nigdy nie da si¢ catkowicie wyeliminowa¢. Dlate-
go warto pozna¢ jego nature, przyczyny wystepowania, objawy i skutki. Warto row-
niez zastanowi¢ si¢ nad zasadnoscig stosowania narzedzi oddzialywania na zacho-
wania ludzi opartych na strachu. Uswiadomienie sobie negatywnych konsekwencji
przezywania strachu przez pracownikéw powinno skutkowaé wykorzystywaniem
metod kierowania ludzmi, ktore beda sprzyjaly ich angazowaniu si¢ w prace i stang
si¢ podstawg sukcesow organizacji.
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