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MOTYWACJA DO POMAGANIA WSPOLPRACOWNIKOM

1. Wstep

Praca w r6znego typu organizacjach ukierunkowanych na osiagniecie zysku i or-
ganizacjach non-profit ma przewaznie charakter zespolowy. O sukcesie przedsig-
biorstwa w dtugim czasie decyduja oczywiscie rdzne czynniki, ale w przekonaniu
autora podstawowe znaczenie maja wspOtpraca, wspotdziatanie i pozytywne relacje
migdzyludzkie zbudowane w oparciu o réznorodne czynnos$ci prospoleczne wyste-
pujace w procesie pracy.

Badania terenowe ujawnity pewna prawidtowos¢ wystepujaca wsrod pracow-
nikéw wybranych zaktadow pracy'. Ankietowani wykazuja zdecydowanie wigksza
sktonno$¢ do pomagania nowo zatrudnionym niz pozostalym wspdtpracownikom.
Proces wprowadzania nowych pracownikow w zaktadzie pracy, polegajacy na oka-
zaniu im zyczliwo$ci i pomaganiu w zrozumieniu podstawowych mechanizmow
utatwiajacych wykonywanie czynno$ci stluzbowych, powoduje wytworzenie sig
pozytywnych stosunkow migdzyludzkich i ich trwanie przez dtuzszy czas. Anali-
za wynikow uzyskanych w wywiadach poglebionych wskazuje, ze sktonnos¢ do
czynnosci prospotecznych w stosunku do nowo zatrudnionych moze powodowac
okreslone nastgpstwa. Ludzie pomagaja sobie najchetniej w mysl reguty wzajemno-
$ci, stad osoby uzyskujace pomoc beda dazy¢ do odwzajemnienia jej w przysztosci.
Poza tym osoby opiekujace si¢ nowymi pracownikami w przedsigbiorstwie uzyskuja
miano ekspertow czy nieformalnych lideréw. Wyzsza pozycja w strukturze socjo-
metrycznej moze wptywaé na wzrost poczucia wlasnej wartosci 1 wzrost poczucia
kontroli nad rzeczywistoscia’.

! Populacje¢ stanowia doroste osoby pracujace na terenie woj. dolno$laskiego w 5 zaktadach za-
trudniajacych powyzej 100 pracownikdéw. Badania przeprowadzono na probie dobranej w sposob celo-
wy, oparty na nastgpujacych kryteriach: 1) ankietowanie w miejscu pracy, 2) dostgpnos¢ — mozliwosé
przeprowadzenia badania w okreslonych zaktadach pracy, 3) duze zré6znicowanie zawodow w wybra-
nym przedsigbiorstwie, 4) wielko$¢ zaktadu (powyzej 100 pracownikow).

2 Wywiady poglebione wsparte obserwacja prowadzono w ramach pilotazu. Wykonano je, aby
sprawdzi¢ trafnos¢ i przejrzysto$¢ kwestionariuszy, wypyta¢ o kwestie dodatkowe (nie ujgte w ankie-
cie) oraz przyjrze¢ si¢ zachowaniom spotecznym obecnym w wybranym zaktadzie pracy.
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Praca zespotowa w organizacjach wywotuje efekt synergii jedynie w przypadku
dobrej wspdtpracy wykonujacych ja pracownikow.

Wnhioski sformutowane przez autora, uzyskane w wyniku badan terenowych
i gabinetowych, mozna odnie$¢ do propozycji i prognoz innych badaczy danego za-
gadnienia. A. Toffler i E.C. Wragg, analizujac rynek pracy na §wiecie i warunki zycia
cztowieka, prognozuja rozwdj spoleczenstwa informatycznego. W nowej rzeczywi-
stosci spotecznej szczegdlne znaczenie uzyskuja wysokie kwalifikacje pracownicze
oraz umiejgtnosci przystosowawcze do warunkow zmieniajacego si¢ Swiata, takie
jak: wspotdziatanie, wspotpraca, samodzielno$é¢, dobra organizacja pracy?.

2. Motywacja do zachowan prospolecznych

Motywacja prospoteczna jest to proces swiadomy, powstajacy w réznych obsza-
rach reprezentujacych §wiat spoleczny, tj. osoby, instytucje, ideologie, spotecznosci.
Jednostka dazy do realizacji zatozen wynikajacych z wyobrazonego stanu pozada-
nego. W przypadku motywacji prospotecznej $wiat zewngtrzny staje si¢ czgscia 0so-
bowosci cztowieka®.

Nauki spoteczne (w tym psychologia spoteczna, socjologia i ekonomia) nie
wytworzyly jednego paradygmatu dotyczacego sklonnosci cztowieka do pomaga-
nia innym ludziom akceptowanego przez wszystkich badaczy danego zagadnienia.
Czynnosci prospoteczne w miejscu pracy powoduja, ze kontakty wspotpracujacych
ludzi nie maja jedynie organizacyjnego i mechanicznego charakteru. Szczegolnie in-
teresujaca wydaje si¢ kwestia: czy pomagamy innym dlatego, Ze tego potrzebujemy,
czy tez zachowanie takie jest wynikiem kalkulacji r6znych czynnikow zwiazanych
z okreslong sytuacja.

Podstawowe pytania dotyczace natury ludzkiej poruszaja kwestie sktonno-
$ci altruistycznych cztowieka’. D.O. Hebb twierdzi, ze ,altruizm stanowi ele-
ment dziedzicznego, filogenetycznie uwarunkowanego wyposazenia cztowieka.
M.T. Ghiselin dochodzi do wniosku, ze zachowanie prospoteczne nie istnieje, ponie-
waz cztowiek rodzi si¢ i cale zycie pozostaje egoista’. Oczywiscie pomiedzy zapre-
zentowanymi tu skrajnymi pogladami istnieja roznorodne koncepcje przypisujace
procesom socjalizacji i uczenia si¢ rolg katalizatorow przy tworzeniu si¢ jednostek
o sktonnos$ciach altruistycznych.

Wedlug M. Deutscha kazda sytuacje mozna rozpatrywac, biorac pod uwage
dobro wlasne, cudze i relacje miedzy nimi®. Prezentowane przez niego réznorodne

3 E.C. Wragg, Trzy wymiary Programu, WSiP, Warszawa 1999, s. 25; por. A. Toffler, Trzecia fala,
PIW, Warszawa 1986.

4 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoleczne a osobowos¢, PWN, Warszawa 1979, s. 251.

> Tamze, s. 86-129.

¢ D.O. Hebb, Podrecznik psychologii, PWN, Warszawa 1969, s. 335.

7 D.T. Cambell, On the Conflict between Biological and Social Evolution and between Psychology
and Moral Tradition, ,,American Psychologist” 1975 no 12, s. 1103-1125.

8 M. Deutsch, The Resolution of Conflict, Yale University Press, New Haven 1973, s. 182.
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orientacje spoleczne mozna przedstawi¢ w formie trzech podstawowych: indywidu-
alistycznej, kooperacyjnej i rywalizacyjnej’. W orientacji indywidualistycznej czto-
wiek jest typowym egoista, nastawionym na zysk, nie jest zainteresowany potrzeba-
mi innych osob. Orientacja kooperacyjna uwzglednia dobro innych osob. Przejawia
si¢ ona w zachowaniach prospotecznych. Orientacja rywalizacyjna to walka jedno-
stek pomigdzy soba o to, by by¢ lepszym od innych. Charakteryzuje ona, podobnie
jak orientacja kooperacyjna, zbiorowos$ci ludzkie (przynajmniej 2 osoby). Zgodnie
z prezentowana koncepcja jedynie orientacja kooperacyjna motywuje ludzi do za-
chowan prospotecznych. Spoleczne konsekwencje moga by¢ rowniez nastgpstwem
orientacji indywidualistycznej w sytuacji, gdy danej osobie oplaca si¢ pomaganie in-
nym. Oprocz tego moga zaistnie¢ inne przestanki korzystne dla takiego postgpowa-
nia, takie jak: specyficzne cechy danej osoby (uroda, cechy osobowosci); przypusz-
czenie, ze dane osoba (jej kontakty, mozliwosci, stanowisko) moze nam si¢ przydac
w przyszlosci; pomaganie innym w celu zademonstrowania wtasnej przewagi, wy-
rdznienia sie¢ w okres$lonej zbiorowosci'’.

Postgpowanie prospoteczne moze by¢ rowniez efektem tzw. zjawiska generali-
zacji lub kategoryzacji. Ludzie poszerzaja granice struktury ,,ja” na osoby bliskie im
z roznych powodow, jak np. wspolny zawdd, miejsce zamieszkania, zainteresowa-
nia. Pomaganie innym traktuja jako dokonywanie dziatan dla samych siebie''.

Oprocz wyzej wymienionych motywacja do czynno$ci prospotecznych moze
by¢ nastepstwem okreslonych wymogow spotecznych — norm wyznaczajacych, jak
nalezy postepowac w okreslonych sytuacjach'?.

W swych wstgpnych pracach S.H. Schwartz byl przekonany, ze system norm i
wartosci ma wptyw na postgpowanie ludzkie, poniewaz okreslone normy w toku do-
$wiadczenia zostaly powiazane z poczuciem wiasnej wartosci. W pozniejszych pra-
cach Schwartz zaczyna stawia¢ wyzej w swojej koncepcji (podobnie jak J. Piaget)
autonomiczny system normatywny od wczesniej opisywanego systemu powigzane-
go z poczuciem wiasnej warto$ci. W praktyce wspotistnieja dwie formy regulacyj-
nych funkcji systemu normatywnego — motywy oparte na poczuciu wlasnej wartosci
i zawarte bezposrednio w systemie normatywnym jednostki.

Przyjmuje si¢ czesto zatozenie, ze zwiazek migdzy norma gloszona a zacho-
waniem zalezy od spdjnosci systemu normatywnego — im bardziej zwarty system
warto$ci moralnych, tym tatwiej przewidzie¢ zachowanie'®. Zaktada sie mozliwos¢
podporzadkowania motywoéw ,,ja” zachowaniu zgodnemu z wlasnym systemem
wartos$ci, nawet za ceng rezygnacji z wlasnej godnosci w szczegdlnych okoliczno-
$ciach.

° J. Reykowski, wyd. cyt., s. 131.

10 Tamze, s. 131-135.

' Tamze, s. 136-200.

12 Tamze, s. 204-222.

13 S.H. Schwartz, Aktywizacja osobistych standardéw normatywnych a zachowanie prospoleczne,
»Studia Psychologiczne” 1976, t. 15, s. 5-33.
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Badania wykazuja, iz istnieje zalezno$¢ pomigdzy wiekiem a ocena zachowan
moralnych. Im osoby sa starsze, tym mniejsza wykazuja sktonno$¢ do jednoznacz-
nych ocen moralnych. Doswiadczenie zyciowe powoduje, iz bierze si¢ pod uwa-
ge wigksza liczbe czynnikow, ktore moga wptywaé na zachowanie, np. kontekst
sytuacyjny'*. Powyzsze dane uzyskuja rowniez potwierdzenie w wynikach badan
wlasnych z zakresu sktonnosci do okreslonych zachowan w miejscu pracy. Najstarsi
respondenci najrzadziej wykazuja predyspozycje do informowania zwierzchnikow
o nieprawidtowosciach w zaktadzie pracy i do zwracania uwagi osobom zle poste-
pujacym.

Ocena zachowania dokonywana jest na podstawie zapamigtanych wzorcow po-
znawczych odnoszacych sig do zdarzen realnych lub wyobrazonych. Proces poznaw-
czy, poprzez obserwowanie innych, dostarcza jednostce pozytywne lub negatywne
wzorce aktywujace norme'.

Przypuszcza si¢ z duzym prawdopodobienstwem, ze zachowanie cztowieka,
szczegolnie prospoteczne, nie moze by¢ regulowane przez nawyki. Okreslone stan-
dardy normatywne, wchodzac ze soba w reakcjg, powoduja powstanie hierarchii,
dzigki czemu regulacja zachowania moralnego przybiera charakter systemowy. Po-
twierdzaja to wyniki uzyskane przez L. Kohlberga i J. Piageta'.

J. Reykowski prezentuje trzy sktadniki gotowosci do dziatan prospotecznych:

— skladnik percepcyjny — zdolno$¢ do postrzegania potrzeb i emocji innych ludzi,

— sktadnik motywacyjny — che¢ podejmowania dziatan na rzecz innych,

— skfadnik operacyjny — umiejetnos¢ programowania czynnosci majacych na celu
korzy$¢ innych ludzi'”.

Zaktada sig, ze osoba skupiona na sobie to modelowy egoista, a cztowiek poma-
gajacy bezinteresownie innym to altruista. W pewnym stopniu jest to prawda, zda-
rza sig, ze osoby zajete wlasnymi sprawami zaniedbuja swoje zobowiazania wobec
innych'®.

J. Karylowski twierdzit, iz koncentracja na sobie nie zawsze prowadzi do osta-
bienia zachowan na rzecz innych'. W sytuacji, gdy takiemu zachowaniu towarzyszy
poczucie winy, moze ono wzmagac¢ dziatanie prospoteczne. W swoich rozwazaniach
nawiazuje on do stwierdzenia Schwartza, iz motywem dzialania na rzecz innego
cztowieka moze by¢ dazenie do zwiekszenia samoakceptacji. Zrodta motywacji

14 Zob. A. Turiel, Adolescent Conflict in the Development of Moral Principles, [w:] R.L. Solso,
Contemporary Issue in Cognitive Psychology, The Loyola Symposium, Wiley, New York 1973; zjawi-
sko to potwierdzaja rowniez wyniki badan autora przeprowadzonych w 2005 r. przedstawione w dyser-
tacji: L. Haromszeki, Aksjologiczne wyznaczniki motywacji do pracy, AE, Wroctaw 2007.

15°J. Macaulay, A Shill for Charity, [w:] J. Macaulay, L. Berkowitz (eds.), Altruism and Helping
Behavior, Academic Press, New York 1970, s. 57.

16 Tamze, s. 226.

17 Tamze, s. 266.

'8 Tamze, s. 259.

19" J. Karytowski, Koncentracja na sobie i zawartosci ,,ja” idealnego a bezinteresowne dzialanie
na rzecz innych osob, ,,Studia Psychologiczne” 1977, t. 16, z. 1, Wroctaw, s. 19-37.
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prospotecznej moga znajdowac si¢ ,,poza ja” badz we wilasnym ,ja”. Wedlug Ka-
rylowskiego istnieja egzocentryczne i endocentryczne mechanizmy kontrolujace
dziatania spoteczne. W ramach pierwszego z wymienionych mechanizmoéw mo-
tywacje realizuje si¢ poprzez zmiang zewngtrzna stanu tych obiektow. W drugim
motywacja jednostki polega na utrzymywaniu lub podwyzszaniu poczucia wilasnej
warto$ci w oparciu o zinternalizowane normy nakazujace dzialanie na rzecz innych.
Jednostka dzigki temu zachowuje dobre mniemanie o sobie. Im wazniejsza jest dla
cztowieka warto$¢ pomagania innym, tym wigksza koncentracja na sobie zwigksza
motywacje do zachowan prospotecznych?. Wyniki potwierdzajace hipotezy Kary-
towskiego znalez¢ mozna rowniez w badaniach L. Berkowitza?!.

Reykowski w swojej ksiazce prezentuje opis pewnego eksperymentu z lustrem.
Whioski z niego ptynace sa nastgpujace: osoby koncentrujace si¢ na sobie — poprzez
patrzenie w lustro — sg ogolnie mniej sktonne do zachowan prospotecznych. Wigk-
sze predyspozycje do wykonywania czynnosci dla innych ludzi ujawniaja te osoby
koncentrujace si¢ na sobie, ktore umieszczaja ,,pomaganie innym” wysoko w indy-
widualnych hierarchiach warto$ci**.

Inne interesujace wyniki dotyczace motywacji endocentrycznej uzyskali
R.M. Tipton i S. Browning®. Osoby, ktore mialy okazje weczesniej udzieli¢ komus
pomocy — poswigcajac swoj wysitek i odrywajac si¢ od swojego zajecia — poproszo-
ne po raz drugi, odmawialy. Jest to typowy przyktad oceny sytuacji nie jako nastep-
stwa potrzeby osoby proszacej, tylko spetnionego juz uprzednio obowiazku.

Powyzsze argumenty potwierdzaja teze¢, ze ani egoizm, ani egocentryzm nie wy-
kluczaja czynnosci spotecznych.

Modelowe zachowanie altruistyczne, rozumiane jako po$wigcanie wartosci 0so-
bistych na rzecz cudzego dobra bez oczekiwania w zamian jakiejkolwiek nagrody,
nazywane jest cnota w roznych systemach religijnych, rowniez w chrzescijanstwie®.
Paradoksalnie dziatania takie nie zawsze sa oceniane pozytywnie. Cudza doskona-
os¢, wspaniatlomys$lno$¢, dobro¢ stawia przecigtnej jednostce w kazdym spoteczen-
stwie wymog niemozliwy do spetnienia. Zjawisko to wywotuje inne skutki, niz
pomagajacy przewidywal, gdyz przecigtna jednostka czgsciej bedzie si¢ w nim do-
szukiwa¢ innych motywow dzialania prospolecznego niz dobro¢ altruisty.

W sytuacji czystej relacji altruistycznej zachodzi ,,stan psychologicznego zadtu-
zenia”®. Nastepuje konieczno$¢ redukcji wywotanej przez niego przykrosci. Mozna

20 Tamze, s. 23-24.

2 L. Berkowitz, Social Norms, Feelings, and Others Factors Affecting Helping and Altruism, [w:]
L. Berkowitz, Advances in Experimental Social Psychology, vol. 6, Academic Press, New York 1972,
s. 92-94.

22 J. Reykowski, wyd. cyt., s. 277-278.

# R.M. Tipton, S. Browning, Altruism: Reward or Punishment, ,Journal of Psychology” 1972
vol. 80.

24 J. Reykowski, wyd. cyt., s. 280-281.

% Zob. M.S. Greenberg, A Preliminary Statement on a Theory Indebtedness, Western Psychologi-
cal Association, 1968 (tekst powielony).
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tego dokona¢ badz sptacajac dtug, badZz manipulujac obrazem rzeczywistosci w taki
sposob, by wyprze¢ istnienie tego faktu ze $wiadomosci. Gotowo$¢ do poproszenia
kogos$ o pomoc wzrasta wraz z prawdopodobienstwem zrewanzowania si¢ za przy-
stuge.

K.J. Gergen badal zjawiska altruizmu i wzajemnosci w trzech réznych kultu-
rach: w USA, Szwecji i Japonii**. Badani w r6znych kontekstach kulturowych ob-
darzali wigksza sympatia tych, ktorzy za udzielona pomoc oczekuja wzajemnosci
niz osoby dziatajace bezinteresownie. Nalezy rozroznia¢ dwie przyczyny dziatan
prospotecznych:

— pomaganie innym, poniewaz tego potrzebuja,
— pomaganie innym w mysl reguty wzajemnosci.

Psychologiczne zadtuzenie jest zjawiskiem negatywnym ze wzgledu na zaburze-
nie rownowagi pomigdzy dwiema stronami omawianej relacji. U 0sob znajdujacych
si¢ na tym samym poziomie (zawodowym, intelektualnym itp.) zwrdcenie si¢ o po-
moc moze skutkowaé¢ obnizeniem samooceny. Natomiast otrzymanie pomocy od ko-
go$ bardziej kompetentnego niz beneficjent odbierane jest jako dowod sympatii®’.

Mniej grozna dla ,,ja” jest pomoc od kogo$ obcego, szczegolnie w zlej sytuacji
spowodowanej przez los, a nie przez brak kompetencji jednostki. Potwierdzily to
badania R.C. Tesslera i S.H. Schwartza?®.

Inne niekorzystne skutki otrzymywania pomocy to przyzwyczajenie si¢ do niej
i oczekiwanie na nia?’. Pojawia sie¢ wtedy postawa roszczeniowa oraz zmniejsza sie
zdolno$¢ do radzenia sobie z wymaganiami zycia. Wynika z tego, iz nie zawsze
altruizm okazuje si¢ spotecznie dobry, czgsto lepsza jest pomoc na zasadach wza-
jemnosci. Niejednokrotnie egoistyczne skupienie si¢ na sobie powoduje rowniez
spoteczne skutki.

Wedtug M. Ossowskiej wzajemno$¢ jest podstawa struktury spotecznej, wpty-
wajaca na dobre stosunki miedzyludzkie w réznych dziedzinach zycia spotecznego™.
Zasade wzajemno$ci promowat w swoich pracach roéwniez Hobbes. W jednej z nich
wypowiada si¢ w omawianej kwestii nastgpujaco: ,,zeby$ nie pozwolit, aby ten, kto
majac do ciebie zaufanie, pierwszy oddat tobie ustuge, znalazt si¢ przez to w gorszej
sytuacji, czy tez by nikt nie przyjmowat §wiadczenia inaczej, niz majac intencje,
stara¢ si¢ wszelkimi sitami, by ten, kto juz oddat ustuge, nie zatowat tego™'.

26 Zob. K.J. Gergen, The Psychology of Behavior Exchange, Addison — Wesley, Reading Mass,
1969.

27 J. Reykowski, wyd. cyt., s. 285

2 R.C. Tessler, S.H. Schwartz, Help Seeking, Self-esteem, and Achievement Motivation, an Attri-
butional Analysis, “Journal of Personality and Social Psychology” 1972 vol. 21, no 3, s. 318-326.

2 M. Materska, E. Wilczynska, Wykorzystywanie oczekiwanej i nieoczekiwanej pomocy w rozwiq-
zywaniu serii zadan intelektualnych, ,,Studia Psychologiczne” 1975, t. 14, s. 153-171.

30 M. Ossowska, Normy moralne, proba systematyzacji, PWN, Warszawa 1985, s. 196-200.

31 Tamze, s. 198.
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Zachowanie prospoteczne zgodnie z zatozeniami ,,modelu” to nastgpstwo tancu-
cha procesow przetwarzania informacji prowadzacych do powstania okreslonej de-
cyzji dotyczacej podjecia lub niepodjecia okreslonych dziatan. Omawiany model
w najbardziej rozwinigtej formie zostat przedstawiony w drugiej potowie lat 70.
przez S.H. Schwartza*.

Wedtug zatozen modelu zachowanie prospoleczne ma miejsce po rozstrzygnig-
ciu nastepujacych gtdéwnych problemow:

1. Czy kto$ czego$ potrzebuje? — dostrzezenie potrzeby.

2. Czy ja moge mu pomdc badz czy moge wplynaé na jego sytuacje? — dostrze-
zenie mozliwosci.

3. Czy na mnie spoczywa odpowiedzialno$¢ za to, by mu pomoc lub by wptynac
na jego sytuacje? — dostrzezenie wtasnej odpowiedzialnosci.

Jezeli te trzy warunki zostaja spetnione, to powstaje:

4. Odczucie powinnosci, by udzieli¢ pomocy czy w jaki§ sposoéb uwzglednié
cudza sytuacje — uruchomienie normy.

Jednoczesnie pojawiaja si¢ dalsze pytania:

5. Co moze sig staé, jesli mu nie pomoge czy nie uwzglednig jego interesu? Co
on moze straci¢? Jak ja bede si¢ wtedy czul? Jakie moge ponies¢ za to konsekwen-
cje?

6. Co ja moge straci¢, jesli mu pomogg czy tez jesli bedg liczyt sig z jego intere-
sem? Czego mogg zosta¢ pozbawiony? Co mi moze grozi¢?

7. Czy moge unikna¢ konieczno$ci pomagania mu lub czy moge nie liczy¢ si¢
z jego interesem? Moze nie jest prawda, ze jego potrzeby sa (lub moga by¢) nieza-
spokojone? Moze nie jest prawda, ze ja potrafi¢ mu pomo6c? Moze to nie na mnie
ciazy obowiazek, by mu pomoc (by bra¢ pod uwage jego interesy)?

Zdarzaja si¢ sytuacje, ze pomagamy innym, poniewaz nie mamy innej mozliwo-
sci. Jesli znajdziemy w otoczeniu osobg bardziej kompetentna wedlug naszej oceny,
mozemy przerzuci¢ odpowiedzialno$¢ za udzielenie pomocy na nia. Odrzucenie od-
powiedzialnos$ci jest tatwiejsze lub trudniejsze w zaleznosci od r6znorodnych czyn-
nikow zewnetrznych (wiek, ple¢, czynniki spoteczno-kulturowe) i wewngtrznych
(zawartych w osobowosci podmiotu). Ludzie chetniej pomagaja dzieciom, osobom
starszym, kobietom, mieszkancom matych miast, osobom im bliskim ze wzglgdu np.
na ubior, dlugo$¢ wloséw, pozycje spoteczna.

Schwartz badat czynniki zewngtrzne za pomoca specjalnego kwestionariusza
Z0 (zrzucania odpowiedzialnosci). Zmienna ZO roznicuje jednostki pod wzgledem
form spotecznego zachowania, takich jak np. gotowo$¢ do udziatu w akcji spotecz-
nej. Od zmiennej tej zalezy rowniez korelacja migdzy deklarowanymi normami
a rzeczywistym zachowaniem*.

32 J. Reykowski, wyd. cyt., s. 295.
3 Tamze, s. 331-338.
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Zaobserwowano rowniez tzw. paradoksalny efekt pobudzania prospotecznej
motywacji**. Zaprzecza on stwierdzeniom, iz taka motywacja wzrasta wraz ze $wia-
domoscia cudzej potrzeby, przekonaniem o wilasnych mozliwosciach i odpowie-
dzialnoscia za zaspokojenie cudzej potrzeby. Okazuje sig, ze warunki te moga pro-
wadzi¢ do zmniejszenia motywacji prospotecznej. J.W. Brehm i A. Cole stwierdzili,
iz osoby skoncentrowane na sobie byly mniej sktonne do odwzajemniania przystug
niz do pomagania innym jako pierwsi. Stwierdzenie zobowiazania, zwigkszenie uza-
leznienia, podwyzszenie statusu osoby oczekujacej pomocy maja ze soba wspolne
to, ze wywieraja wigkszy nacisk na jednostke, a tym samym wzbudzaja tendencj¢ do
oporu w mysl tzw. koncepcji reaktancji. Wedlug jej autora, J. Brehma, w sytuacjach,
w ktorych nastgpuje ograniczenie swobody wyboru, pojawia si¢ tendencja do sprze-
ciwu ograniczeniom.

Wedtug Schwartza takie zjawisko wiaze si¢ z checia uniknigeia manipulacji ze
strony innych i ucieczka od eksploatacji ze strony proszacego. Problem ten nie jest
sprzeciwem wobec nacisku (jak w przypadku reaktancji), tylko proba oszacowania
rzeczywistego stanu rzeczy. Sita zjawiska reaktancji zalezy od tego, jak bardzo za-
angazowane jest ,,ja” podmiotu. Ma ono miejsce jedynie w sytuacjach zaktadajacych
mozliwos¢ wyboru.

Ludzie r6znig si¢ miedzy soba wtasno§ciami prospotecznymi, istnieja wigc mnie;j
lub bardziej prospoteczne osobowosci. W zaleznos$ci od tego, jakie sa rzeczywiste
podstawy motywacyjne zachowania, zmienia si¢ postgpowanie cztowieka w roz-
nych warunkach oraz wrazliwos¢ na ré6znorodne aspekty sytuacji.

Wedtug E. Stauba istnieja czynniki, ktore maja szczegodlnie silny zwiazek z za-
chowaniem prospotecznym. Ich skupienie zwicksza prawdopodobienstwo reakcji
prospotecznej. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim wartosci, ktore cztowiek ceni,
takie jak ,,pomaganie innym” czy ,,ré6wnos¢”. Wedtug E. Stauba dla zwolennikéw
konserwatywnych warto$ci wazniejsze jest przestrzeganie pewnych spotecznych re-
gul niz pomaganie®.

Zachowanie prospoleczne moze pozostawa¢ w zwigzku z systemem wartosci
jako catoscia. Pomaganie wspotpracownikom moze wynika¢ z odpowiednio utozo-
nej hierarchii wartosci, dzialajacej jako stata struktura motywacyjna cztowieka. Tym
lepiej mozna je przewidywac, im lepiej potrafi si¢ odtwarza¢ indywidualne i grupo-
we systemy warto$ci. Badania autora potwierdzaja tezg, ze osoby osiagajace wyz-
szy poziom rozwoju moralnego wykazuja wieksza gotowos¢ do pomocy?®. Istnieje
rowniez negatywny zwiazek pomigdzy ogoélna gotowoscia do udzielania pomocy
a makiawelizmem.

3 Tamze, s. 339-343.
3 Tamze, s. 353-354.
3 ¥, Haromszeki, wyd. cyt.
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3. Pomaganie innym ludziom w pracy — Polacy na tle wybranych
mieszkancow Swiata

Czgsto styszy si¢ w mediach, ze Polacy to spoteczenstwo sktonne do pomocy
innym, narod wyrdzniajacy si¢ wyrozumiato$cia i empatia w stosunku do osob po-
trzebujacych. Interesujace wydaje si¢ rozstrzygnigcie kwestii, czy zachowania te sa
charakterystyczne wylacznie w specyficznych sytuacjach, czy jest to dzialanie ,,na
pokaz”, kreujace wizerunek zafalszowany. Mozna przypuszczaé, ze osoby sklon-
ne do zachowan prospotecznych beda postepowaty zgodnie z deklaracjami rowniez
w codziennych sytuacjach. Zycie codzienne wiekszoéci ludzi zdominowane jest
przez pracg zawodowa. Po ukonczeniu szkoty absolwent rozpoczyna karier¢ zawo-
dowa, ktora trwa najczesciej do emerytury. Pracownik przebywa w zaktadzie pracy
przynajmniej 8 godzin dziennie, 5 dni w tygodniu, kilkadziesiat tygodni w roku.
Spedza w pracy prawie cale zycie. Organizacja, w ktorej przebywa, ksztattuje jego
indywidualna hierarchi¢ wartosci, wptywa na jego postawy, zachowania. Wigkszos¢
ludzi po dniu roboczym odpoczywa, korzystajac z dorobku kultury masowej, bez-
refleksyjnie przyjmujac przekazywane informacje. Skoro tak si¢ dzieje, to osoba
wykazujaca gotowo$¢ do pomagania innym powinna to realizowaé szczegdlnie
W czasie pracy.
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Rys. 1. W mojej pracy mogg pomaga¢ innym ludziom (w %)

Zrodto: International Social Survey Programme 1997, Polski Generalny Sondaz Spoteczny 1997.

Migdzynarodowe badania dotyczace tresci i srodowiska pracy ujawnily nato-
miast, ze Polacy prezentuja si¢ w tej kwestii bardzo stabo w poréwnaniu z obywa-
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telami innych panstw. Analizujac uzyskane przez ankieterow wyniki, mozna stwier-
dzi¢, ze w wybranych krajach wystgpuja zdecydowane réznice w mozliwosciach
pomagania innym ludziom w pracy. Znaczenie przypisywane pomaganiu innym lu-
dziom wykazuje, ze respondenci pochodzacy z roznych panstw §wiata umieszczaja
tg warto$¢ na odmiennych szczeblach indywidualnych hierarchii wartosci. Na przy-
ktad az 52% Dunczykow i 51% Portugalczykdéw ocenia, iz w swojej pracy pomaga
innym ludziom. Pozostate z badanych populacji osiagaja w tej kwestii duzo stabsze
wyniki. Jedynie 15% os6b ankietowanych w Polsce przyznaje, ze ma okazje¢ i moz-
liwos$ci udzielania pomocy w pracy (rys. 1).

Skoro czynno$ci prospoteczne nie sa w Polsce realizowane w trakcie pracy, to kie-
dy ludzie zapracowani i realizujacy schematy codziennego zycia maja na nie czas?

Pozostawiajac powyzej postawione pytanie bez odpowiedzi, mozna zajac si¢ ko-
lejna kwestia. Polacy nie wykonuja raczej prac, w trakcie ktérych mogliby stuzy¢
pomoca innym ludziom, ale przyznaja, ze sa one dla nich wazne (77% odpowiedzi).

Lepsze wyniki od respondentdow w Polsce uzyskali Portugalczycy (87%), Sto-
wency (87%), Hiszpanie (85%), Amerykanie (80%) i Duficzycy (80%). Zdecydowa-
nie stabsze wyniki uzyskano we Francji, Bulgarii i Rosji (rys. 2).
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Rys. 2. Praca pozwalajaca pomagac innym ludziom jest wazna (w %)

Zrédto: International Social Survey Programme 1997, Polski Generalny Sondaz Spoteczny 1997.

Omawiane sondaze pokazuja mozliwosci pomagania innym i znaczenie przypi-
sywane tej pomocy przez osoby pracujace w roznych krajach. Przy tak sformutowa-
nych pytaniach nie wiadomo, czy pomoc w pracy rozumiana byla przez responden-
tow jako wykonywanie czynnosci prospotecznych w stosunku do wspotpracownikow
czy 0s0b spoza organizacji. Nie posiadajac wystarczajacych informacji o rodzajach
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przedsigbiorstw i charakterze wykonywanej w nich pracy, trudno jednoznacznie
stwierdzi¢, czy wyniki te mozna poréwnywac i formutowac na ich postawie wnioski
ogolne. Stanowia one natomiast interesujaca podstawe do dalszych migdzynarodo-
wych badan zachowan prospotecznych w zaktadach pracy.

4. Pomaganie wspolpracownikom
na przykladzie wybranych zakladow pracy

Omawiane wyniki stanowia jedynie czg$¢ obszernego materiatu badawczego
dotyczacego aksjologicznych wyznacznikdw motywacji do pracy. Badano hierar-
chie warto$ci respondentow?®’, sktonnosci do: szczegdlnego zaangazowania w wy-
konywanie czynnosci stuzbowych, wzorowania si¢ na autorytetach, postgpowania
zgodnie z wlasnym sumieniem, reagowania na nieprawidtowosci w miejscu pra-
¢y, pomagania wspotpracownikom itp.’®* Wywiady kwestionariuszowe prowadzone
w wybranych przedsiebiorstwach na terenie Dolnego Slaska ujawnity pewne prawi-
dtowosci wystepujace wsrod zatrudnionych w nich pracownikow. Dane uzyskane
od 219 respondentow® (0sob udzielajacych odpowiedzi na wszystkie umieszczo-
ne w ankiecie pytania) poddano analizie. O sktonno$¢ do okreslonych zachowan
W miejscu pracy pytano nie wprost, wykorzystujac zjawisko projekcji, czyli ,,proce-
su nieswiadomego przypisywania wlasnych przekonan, wartosci lub innych proce-
sow subiektywnych innym” 4.

Prezentowane ponizej informacje dotyczace sklonnosci do pomagania wspot-
pracownikom skorelowane zostaty z innymi wynikami uzyskanymi w badaniu oraz
z metryczka.

Sktonnos$¢ do pomagania innym pracownikom w miejscu pracy wykazuje 56%
respondentdw (rys. 3).

Do pomagania innym zdecydowanie bardziej sktonni sa respondenci do 30 roku
zycia 1 powyzej 50 lat. Ankietowani w $rednim wieku, cho¢ deklaruja wysokie zna-
czenie warto$ci moralnych, niezbyt czgsto realizuja je w pracy.

37 Badanie przeprowadzono testem Skala Wartosci Schelerowskich P. Brzozowskiego, badajacym
m.in. znaczenie warto$ci moralnych.

3% Badanie autorska ankieta wykorzystujaca zjawisko projekcji.

39 Badanie przeprowadzono w 2005 r. na probie celowej w wybranych 5 przedsigbiorstwach za-
trudniajacych powyzej 100 pracownikow; rok po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej; w czasie
kolejnej fali emigracji zarobkowej, spadajacego bezrobocia, wzrastajacego poziomu zycia mieszkan-
co6w Dolnego Slaska, w siedemnastym roku transformacji spoteczno-gospodarczej w Polsce wprowa-
dzajacej zasady wolnego rynku i promujacej cechy osobowe charakterystyczne dla mertonowskiej ide-
ologii sukcesu.

4 A. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2000, s. 553; zob.
tez W. Szewczuk, Stownik psychologiczny, Wiedza Powszechna, Warszawa 1985, s. 228.
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nigdy, rzadko
11%

czesto, zawsze

56%

czasami
33%

Rys. 3. Sktonnos¢ do pomocy innym w zaktadzie pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pomaganie innym jest bardziej charakterystyczne dla badanych mezczyzn niz
kobiet (réznica kilkuprocentowa), cho¢ grupa wartosci moralnych (11 pozycji)
znacznie wyzej znajduje si¢ w hierarchiach warto$ci badanych o0sob pflci zenskiej.

Znacznie czgsciej tez sktonni do pomocy innym sg ankietowani z zawodowym
i wyzszym wyksztatlceniem. Wysokie znaczenie warto$ci moralnych wplywa na
sktonno$¢ do pomagania innym jedynie w przypadku oséb z wyzszym wyksztatce-
niem. Respondenci ze srednim wyksztalceniem i w tym aspekcie potwierdzaja, iz
deklarowana przez nich hierarchia wartos$ci nie jest raczej realizowana w zyciu.

Badani kierownicy najchetniej ze wszystkich ankietowanych shuza pomoca in-
nym pracownikom. Najmniejsza sklonno$¢ do dziatan na rzecz innych wykazuja
robotnicy. Wyniki te potwierdzaja réznice w indywidualnych hierarchiach wartosci
respondentoéw z r6znych kategorii zawodowych.

Che¢ pomagania innym wzrasta wraz ze sktonno$cia do postgpowania zgodnie
z wlasnym sumieniem i wzorowania si¢ na autorytetach w wykonywaniu zadan stuz-
bowych.

Bardziej sktonne do pomagania innym pracownikom sa osoby wysoko ceniace
rzetelnos$¢ 1 uczciwos$é niz przypisujace jej niskie znaczenie.

Sklonnos$¢ do pomagania nowym pracownikom w firmie jest zjawiskiem czgst-
szym niz motywacja czynnos$ci prospotecznych w stosunku do pozostatych wspot-
pracownikow. Dziesigcioprocentowa réznica w wynikach uzyskanych wsrod respon-
dentow daje podstawy, by sadzi¢, iz szczegolnie w przypadku tych osob motywacja
czynnos$ci prospotecznych moze wywota¢ zachowanie prospoteczne w badanych
przedsigbiorstwach.

Sktonnos¢ do pomocy nowym pracownikom jest znacznie wyzsza niz ogélnie
ujete pomaganie wspolpracownikom, ale najczesciej gotowos¢ taka deklaruja osoby
powyzej 50 i ponizej 30 roku zycia.

Brak roznic w sktonnos$ciach do dzielenia si¢ wlasnymi doswiadczeniami z no-
wymi pracownikami wykazuja dane uzyskane przez pracownikdéw obu pflci. Jesli
chodzi o wyksztalcenie, to najbardziej sktonni do pomocy nowo zatrudnionym sg
osoby z zawodowym i wyzszym wyksztatceniem. Najche¢tniej pomagaja nowym
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pracownikom kierownicy, rzadko za§ pracownicy shuzby zdrowia i sprzedawcy.
Osoby okreslajace siebie jako wierzacy przejawiaja najwicksza sktonnos¢ do pomo-
cy nowym osobom w zaktadzie pracy.

nigdy, rzadko
11%

czasami

czgsto, zawsze
23%

66%

Rys. 4. Sktonno$¢ do pomocy nowym pracownikom w zaktadzie pracy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Im czg$ciej badani pracownicy postgpuja zgodnie z wlasnym sumieniem i sg
bardziej sktonni do wzorowania si¢ na autorytetach, tym chgtniej pomagaja nowym
pracownikom w zaktadzie pracy. Bardziej sktonni do pomagania nowo zatrudnio-
nym osobom sg pracownicy wysoko ceniacy rzetelnos¢ i uczciwos¢ niz przypisujacy
jej niskie znaczenie.

5. Zakonczenie

Przyszto§¢ wspotczesnych organizacji zalezy przede wszystkim od kompetencji
zatrudnionych w nich pracownikdéw. Osoby, ktdre juz od dawna przestaty by¢ trak-
towane przez inteligentnych i tworczo myslacych pracodawcow jako koszt przed-
sigbiorstwa, zyskaly miano istotnego kapitalu dajacego podstawy do uzyskania
przewagi konkurencyjnej na wybranych rynkach. Dobrze funkcjonujace organizacje
wprowadzaja odpowiednie kultury organizacyjne promujace wspotprace wsrdd pra-
cownikow. Czynienie czego$ dla innych ludzi inicjuje tancuch pozytywnych postaw
i zachowan w zaktadzie pracy. Analiza uzyskanych wynikow pozwala przypuszczac,
iZ pomaganie innym w pracy moze wplywac na wigksza wydajnos$¢ poprzez:

— budowanie dobrej atmosfery i tworzenie tzw. dobrych wzorcow,

— inicjowanie pomocy w ramach tzw. zasady wzajemnos$ci (ludzie sa bardziej
sktonni do korzystania z pomocy, jezeli moga si¢ komus$ odwdzigczy¢),

— pomoc, szczegolnie nowym pracownikom, powodujaca, iz pomagajacy zaczyna

w danym zaktadzie pracy uchodzi¢ za eksperta (dzigki temu wzrasta jego samo-

ocena i poczucie wplywu na otaczajaca rzeczywistosc).
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CO-WORKER HELP MOTIVATION

Summary

In the article, the author shows and analyzes results of the research on prosocial motivation. He
presents necessary conditions for the appearance of prosocial behaviour in certain situations. In the next
part of the article, the author describes outcomes of the international survey concerning the topic of
helping people in work. Afterwards, the author presents and analyzes findings of own research regard-
ing prosocial inclinations of employees in the selected enterprises of Lower Silesia.

Lukasz Haromszeki — dr, wykltadowca w Wyzszej Szkole Zarzadzania i Finansow we Wrocta-
wiu.
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