Jednym ze spotecznych czynnikéw determinujgcych zachowanie cztowieka w pracy

jest grupa. Nie jest tatwo okresli¢, czym jest grupa. Badacze tej problematyki wskazujg na
szereg wiasciwosci, ktore odrdzniajg grupe od zwyktej zbiorowosci

jednostek [11,8,2,6] (foliogram nr 3).

Wtasciwosci grupy

fol.nr3

Pierwszg wazng witasciwoscig grupy jest cel. Ludzie tacza sie w grupy, by osiggna¢ jakis cel,
ktéry dla jednostek jest nieosiggalny lub trudny do osiggniecia. Drugg wtasciwoscig

jest wzajemna zaleznosé. Cos, co dzieje sie z jednym cztonkiem grupy ma wptyw réwniez na
innych jej cztonkdw. Interakcje interpersonalne, to kolejny wazny element. Cztonkowie
grupy komunikujg sie miedzy sobg, a formy tych interakcji mogg by¢ réznorakie — formalne
lub nieformalne, werbalne lub niewerbalne (np. gesty, mimika, pozycja ciata) itd. Wazna jest
jednak nie tylko obecnos¢ interakcji, ale takze to, by doprowadzaty one do sytuacji, w ktérej
kazdy cztonek grupy wptywa na innych cztonkdéw grupy i sam z kolei podlega wptywom
innych (wzajemny wplyw). Atrybutem grupy jest tez poczucie przynaleznosci. Jednostkom
tworzacym grupe towarzyszy swiadomosc tego, ze jg tworza oraz pewne poczucie
odrebnosci — co$ co pozwala wprowadzié rozréznienie: my (grupa) —oni (inne grupy lub
osoby spoza grupy). Grupa charakteryzuje sie tez pewng strukturg — jest to struktura
petnionych w grupie rél, struktura wtadzy lub statusu jednostek. W grupie panuja tez
pewne normy. Sg to przyjete oficjalnie lub nieformalne zasady postepowania i oceniania.
Trzeba tez wspomnieé o indywidualnej motywacji jednostek. Przynaleznos¢ do grupy wigze
sie z zaspokojeniem indywidualnych potrzeb jednostek. Potrzeby te mogg by¢ rézne — np.
dla jednych przynaleznos¢ do grupy zaspokaja potrzebe kontaktu z innymi ludzmi, a dla
drugich potrzebe osiggnieé, czy rywalizacji.

Psychologowie spoteczni, definiujgc czym jest grupa, przyjmujg dwie strategie [6]. Pierwsza
strategia, to koncentracja na jednym z wymienionych powyzej elementdw i traktowanie go
jako pojecia kluczowego. Druga — to wyliczenie kryteriéw, tak jak to uczyniono w tym
rozdziale. Jednakze w tym drugim podejsciu nie ma zgody co do tego, czy by méwic o grupie
muszg wspotwystepowac wszystkie kryteria [11], czy tez wystarczy jedno lub kilka z nich [8].

Przyjrzyjmy sie teraz blizej pewnym aspektom funkcjonowania grupy. Jednym z nich jest
efektywnos¢ funkcjonowania jednostek w obecnosci innych osdb. Z problemem tym wigzg
sie dwa zjawiska — facylitacja spoteczna oraz prézniactwo spoteczne [12, 2]. Okazuje sig, ze
prosta obecnosc innych oséb moze wptynaé na to, jak efektywnie bedziemy dziatali — zalezy
to jednak od tego, czy obecni w grupie ludzie oceniajg nasze dziatanie oraz czy wykonujemy
zadanie fatwe, czy trudne. Jesli nasze dziatanie podlega ocenie i wywotuje ona pobudzenie
organizmu, to moze zadziata¢ mechanizm facylitacji spotecznej (foliogram nr 4). W jego
efekcie poprawia sie efektywnos¢ wykonywania zadan ftatwych, zmniejsza sie natomiast
efektywnos$¢ wykonywania zadan trudnych. Gdy obecnosé innych ludzi nie jest zwigzana z
dokonywaniem ocen naszego dziatania i nie wywotuje ona pobudzenia, to moze ujawnic sie



http://nop.ciop.pl/m5-1/m5-1_5.htm
http://nop.ciop.pl/m5-1/m5-1_5.htm
http://nop.ciop.pl/m5-1/m5-1_5.htm
http://nop.ciop.pl/m5-1/m5-1_5.htm
http://nop.ciop.pl/m5-1/m5-1_5.htm
javascript:;
javascript:;

mechanizm prézniactwa spotecznego. W konsekwencji tego mechanizmu dziatanie w
sytuacjach prostych jest mato efektywne, natomiast rosnie efektywnos¢ wykonywania
zadan trudnych.

Facylitacja i prézniactwo spoteczne

fol. nr4

Innym aspektem funkcjonowania grupy jest podejmowanie decyzji. Z tym jest zwigzane
zjawisko polaryzacji grupowej . Zaobserwowano, ze decyzje podejmowane przez jednostki
zmieniajg sie w kierunku bardziej skrajnym, gdy jednostki te podejmujg decyzje w grupie.
Oznacza to, ze jezeli cztonkowie grupy indywidualnie podejmowali w danej kwestii decyzje
ostrozne, to wspdlna decyzja grupowa bedzie jeszcze bardziej ostrozna. Jesli natomiast
jednostki sktonne byty podja¢ indywidualnie decyzje ryzykowne, to wspdlna decyzja

grupowa bedzie jeszcze bardziej ryzykowna (tzw. przesuniecie poziomu ryzyka) [2, 5].

Istnieje wiele przyktaddw na to, ze decyzje podejmowane przez grupe sa mniej efektywne
niz mozna by przypuszczaé. Wydawatoby sie, ze zaangazowanie w podjecie decyzji wiekszej
liczby oséb wigze sie z dostarczeniem grupie dodatkowych informacji, krytycznych ocen,
twérczych pomystéw — zatem jakosé podejmowanych decyzji powinna by¢ lepsza. Jednym z
warunkow, by tak sie stato, jest jednak unikniecie pewnej putapki zwanej przez psychologéw
spotecznych mysleniem grupowym. W putapke te wpadajg grupy, ktérych celem
podstawowym (czesto nie uswiadamianym) jest zachowanie spdjnosci, a nie podjecie
racjonalnej decyzji. Innymi stowy, grupa kieruje sie w podejmowaniu decyzji przede
wszystkim checig utrzymania jednosci. Aronson i wspétpracownicy [2] jako typowe dla
myslenia grupowego wymieniajg np. takie objawy, jak przekonanie o swej sile i
nieomylnosci, przekonanie o waznosci misji, jakg grupa ma wypetni¢, stereotypowos$é w
spostrzeganiu przeciwnikéw i przeciwienstw, niedopuszczanie do pojawiania sie
odmiennych opinii — mowa tu zaréwno o autocenzurze jak i ignorowaniu opinii oponentéw.

Mdwigc o grupie i jej funkcjonowaniu nalezy pamietac, ze nie jest ona czyms statycznym.
Mozna wyrdzni¢ rozne etapy w rozwoju grupy. Teorii na ten temat jest bardzo duzo,
generalnie jednak — jak uwazajg Johnson i Johnson [8] — da sie je sprowadzi¢ do dwdéch
podstawowych rodzajow. Jeden wyrdznia pewne typowe fazy w rozwoju grupy, drugi
natomiast wskazuje na pewne typowe rodzaje interakcji, ktére sekwencyjnie powtarzajg sie
w grupie.
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Do pierwszej grupy teorii mozna zaliczy¢ koncepcje Tuckmana [8]. Wyrdznia on piec etapow
rozwoju grupy (foliogram nr 5). W etapie tworzenia cztonkowie grupy poznaja sie nawzajem
i zbierajg informacje o grupie. Etap drugi to etap burzy. Nastepuje tu konfrontacja miedzy
réznymi oczekiwaniami i stylami dziatan poszczegdlnych cztonkdéw grupy. W

etapie unormowania grupa wypracowuje pewien konsensus dotyczgcy petnionych rél
spotecznych i norm funkcjonowania. W etapie wykonywania grupa wspdlnie dziata w celu
osiggniecia wyznaczonego sobie celu. Ostatnim etapem jest rozwigzanie sie grupy.
Wymienione etapy dajg ogdlne pojecie o dynamice rozwoju grupy, nie nalezy ich jednak
traktowac jako schematu rozwoju kazdej grupy. Poza tym, czesto poszczegdlne etapy w
historii rozwoju grupy nachodzg na siebie.

wykonywanie
A \

/ Q] /"'

tworzenie unormowarie rozwigzanie

fol. nr 5 Etapy rozwoju grupy wg Tuckmana

Przedstawicielem drugiej grupy teorii jest koncepcja Balesa [11]. Stwierdzit on, ze w grupie
realizujgcej dane zadania panuje pewien uporzgdkowany system interakcji (foliogram nr 6).
Przy realizacji nowego zadania poszczegdlne fazy interakcji powtarzajg sie. Pierwszg faza
jest orientacja. Cztonkowie grupy wymieniajg sie informacjami, udzielajg sobie wzajemnych
wyjasnien. W fazie drugiej dominujg interakcje zwigzane z oceng. Wyrazane sg wtasne
opinie, dokonywana jest ocena sposobdw realizacji zadania, analizowana jest sytuacja,
wyrazane s3 zyczenia, uczucia. Faza kontroli, to szacowanie poprawnosci podjetych dziatan,
szukanie lepszych sposobodw dziatania, wyrazanie dodatkowych sugestii. Bales stwierdzit
takze, ze kolejnym etapom interakcji zwigzanych z realizacjg danego zadania towarzyszy
wzrost ekspresji emocji — pojawia sie coraz wiecej emocji nie tylko pozytywnych, lecz takze
negatywnych.

orentacja kontrola

k 4
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wzrost ekspresji emocji negatywnych
fol. nr 6 Etapy interakcji w grupie rozwiqzujacej zadanie (wg Balesa)

Jak juz wspomniano, jednym z elementéw stanowigcych o strukturze grupy sg petnione role.
To, jaka ktos petni role w grupie, jest w duzej mierze efektem interakcji w grupie. Pojecie roli
znane jest z psychologii spotecznej od dawna. Ale dopiero Kahn, Wolfe, Quinn i Snoek [9] w
latach szes$édziesigtych wprowadezili to pojecie w obszar psychologii organizacji.
Wprowadzenie tej zmiennej umozliwito dynamiczng analize struktur organizacyjnych.
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Podstawowg jednostkg analityczng, wedtug teorii Kahnai in. [9], jest czynno$¢, rozumiana
jako cykl zachowan lub potencjalnych zachowan, ktére majg znaczenie dla

organizacji. Rola obejmuje powtarzajgce sie czynnosci jednego co najmniej

rodzaju. Stanowisko - to punkt (miejsce) w przestrzeni organizacyjnej, okreslony przez co
najmniej jedng role (a wiec jedng co najmniej czynnosc) dotyczacg wykonania zadan przez
dang jednostke. Pojeciem kluczowym dla analizy funkcjonowania organizacji, chociaz nie
najbardziej elementarnym, jest rola — ona bowiem charakteryzuje zaréwno to, co cztowiek
robi (czynnosé), jak i przestrzen organizacyjng (stanowisko).

By doktadniej zrozumieé, jak odbywa sie proces komunikacji zwigzanej z przekazywaniem
roli, trzeba zapoznad sie ze skomplikowanym aparatem pojeciowym:

o osoba centralna (focus person) — jednostka, ktéra jest przedmiotem
zainteresowania ze wzgledu na role lub stanowisko — osoba petnigca role

o nhadawca roli (role sender) — jednostka, ktérej oczekiwania (w sposdb
faktyczny lub potencjalny) wptywajg na role petniong przez osobe centralng

o uktad odniesienia roli (role set) — osoby (lub stanowiska) powigzane z osobg
centralng na skutek petnienia przez nig swojej roli — sg to wszyscy nadawcy
rél danej osoby centralnej

o oczekiwania zwigzane z rolg (role expectations) — wzory ocen stosujgce sie
do zachowania kazdej osoby, ktéra zajmuje jakie$ miejsce w organizacji.
Mogg one dotyczy¢ nie tylko zachowania osoby centralnej, ale réwniez jej
osobowosci

o rola przekazana (role pressures) — informacje wywodzace sie z oczekiwan
zwigzanych z rolg i przekazywane przez cztonkéw uktadu odniesienia roli
jako prdoba wywarcia wptywu na osobe centralng — wymagania i zadania,
ktére aktualnie sg komunikowane osobie centralnej

o rola odebrana (received role) — sg to przekazy roli, pochodzace od
nadawcow rél, w spostrzezeniach osoby centralnej oraz wtasne
wyobrazenie osoby centralnej o wzorcu petnionej przez siebie roli

o zachowanie zwigzane z rolg (role behavior) — reakcja osoby centralnej na
kompleks informacji i oddziatywan, ktére odebrata.

Na foliogramie nr 7 przedstawiony jest uproszczony model sekwencji roli — czyli opis
przekazania i odbierania roli. Nadawca roli zgodnie ze swoimi oczekiwaniami (blok 1) wobec
osoby centralnej i petnionej przez nig roli, podejmuje pewne dziatania w celu przekazania
wzorca roli. Strzatka 1. symbolizuje proces przekazywania wzorca roli. Oczywiscie nie
wszystkie oczekiwania muszg by¢ komunikowane (blok II). Ponadto proces przekazywania
roli (strzatka 1.) moze by¢ nieskuteczny wobec dziatania réznych czynnikéw zaktdcajgcych.
Odebrana przez osobe centralng rola (blok Ill) moze by¢ zatem niezgodna zaréwno z
oczekiwaniami jak i rolg przekazanga. Dalsze zaktdcenia mogg nastgpi¢ w przetozeniu wzorca
odebranej roli na zachowania zwigzane z rolg (blok IV) oraz w spostrzeganiu przez nadawce
roli zachowan zwigzanych z rolg (strzatka 2.).
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fol. nr 7 Model sekwencji roli

Zatem nawet uproszczony model przekazywania i odbierania roli sugeruje istnienie pewnych
konfliktow i niejasnosci zwigzanych z petnieniem rdl. Sytuacja komplikuje sie jednak jeszcze
bardziej, gdy uwzglednimy, iz oczekiwania nadawcy roli same w sobie mogg by¢ niejasne lub
konfliktowe, a przeciez one sg punktem wyjscia sekwencji roli.

Uproszczony model sekwencji roli nie uwzglednia tez faktu, iz zazwyczaj jest kilku nadawcow
roli, a ich oczekiwania wobec osoby centralne] i petnionej przez nig roli nie muszg by¢ takie
same. Wszystko to sprawia, ze realizowanie roli zawodowej wigze sie czesto ze stresem.
Temu zagadnieniu poswiecony bedzie nastepny rozdziat.

Innym zjawiskiem zwigzanym z podejmowaniem decyzji, ale takze szerzej z interakcjami w
grupie jest konformizm [1, 2]. Jest to zmiana, ktdra zachodzi w zachowaniu, pogladach, a
nawet emocjach pod wptywem innych oséb. Konformizm w rozumieniu potocznym ma
znaczenie pejoratywne — tutaj jednak nie wartosciujemy tego zjawiska, przedstawiamy tylko
jego mechanizm.

Klasycznym eksperymentem ilustrujgcym czym jest zjawisko konformizmu, sg badania
Ascha [3]. Umiescit on osobe badang w grupie osdb, ktdra wspdtpracowata z
eksperymentatorem. Osoba badana oczywiscie o tym nie wiedziata. Zadanie, jakie
cztonkowie grupy mieli wykonaé, byto bardzo proste. Patrzyli oni na odcinek o pewnej
dtugosci i mieli okresli¢, ktéry z trzech innych przedstawionych odcinkéw jest takiej samej
dtugosci co poczatkowy wzorzec. Rdznice w dtugosci trzech odcinkdw byty na tyle duze, ze
bez problemu mozna byto wskazaé wtasciwy (zgodny z wzorcem) odcinek (foliogram nr 8).
Okazato sie jednak, ze jesli osoba badana stuchata uprzednio wypowiedzi pomocnikéw
eksperymentatora, ktérzy celowo wskazywali na niewtasciwe odcinki, to sktonna byta
opieraé sie na tym, co twierdzi grupa, a nie na wtasnej ocenie poznawczej. Az 76% badanych
przynajmniej raz zasugerowato sie odpowiedzig pozostatych cztonkéw grupy i udzielito
btednej odpowiedzi.
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linia wzorcowa linie porownawcze

Ktéra z linii porownawczych
jest takiej samej dfugoéci jak linia wzorcowa?

fol. nr 8 Eksperyment Ascha na temat konformizmu

To, czy ulegamy wptywom innych, czy wykazujemy wobec tego wptywu pewng odpornosé,
zalezy od wielu czynnikdw. Zachowanie innych ludzi, ich opnie i emocje staja sie bardzo
waznym zrédtem informacji dla oséb, ktére znajdujg sie w sytuacjach niejasno okreslonych —
tzn. gdy informacje na dany temat sg niepetne lub sprzeczne — oraz gdy osoba znajduje sie w
sytuacji kryzysowej, kiedy nie brakuje jej informaciji, lecz czasu na ich zebranie i
przetworzenie. Poziom konformizmu zmienia sie tez w zaleznosci od wielkosci grupy
wywierajacej wptyw (konformizm jest nizszy przy matej liczebnosci grupy i przy duzej
liczebnosci, najsilniejszy jest, gdy grupa skfada sie z kilku oséb) i jest silniejszy, jesli grupa jest
jednomyslna oraz jesli cztonkowie grupy sg postrzegani jako kompetentni. Poziom
konformizmu zalezy takze od pewnych zmiennych osobowosciowych — na przyktad mniej
podatne na wptywy innych oséb sg osoby z wysokg zdolnoscig abstrakcyjnego myslenia,
wysoka samooceng i osoby przekonane o swojej kompetencji w zakresie tego, co jest
przedmiotem wptywu [2, 11].

Psychologowie starajg sie takze zidentyfikowac i opisaé, jakie mechanizmy wykorzystujg tzw.
praktycy wptywu spotecznego, czyli ludzie, ktérych praca w duzej mierze zwigzana jest z
wywieraniem wptywu na innych ludzi. S to na przyktad sprzedawcy i agenci
ubezpieczeniowi. Robert Cialdini [4] — profesor psychologii spotecznej — opisat szereg takich
mechanizméw (foliogram nr 9). Jednym z nich jest tzw. reguta wzajemnosci. Jesli ktos uczyni
nam jakies$ dobro, to rodzi sie w nas poczucie zobowigzania do odwdzieczenia sie za to
dobro. Reguta ta moze jednak staé sie narzedziem manipulacji, gdy ktos np. ofiarowuje nam
jakas niewielka korzysé, chcgc wzbudzi¢ w nas poczucie zobowigzania i naméwic¢ do kupna
jakiegos produktu lub ustugi. Reguta ta moze tez by¢ wykorzystywana w negocjacjach, gdy
na przykfad jedna strona przedstawia wygdérowane warunki, po czym, czynigc niejako wobec
partnera gest dobrej woli, rezygnuje z czesci swych wymagan. Taki zabieg ma oczywiscie na
celu wywotanie u partnera poczucia zobowigzania do rezygnacji ze swoich warunkéw.

Reguty wywierania wpfywu, wg Roberta Cialdiniego

fol. nr9
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Inny mechanizm opisany przez Cialdiniego [4] to zaangazowanie i konsekwencja. Ludzie
starajg sie, by ich zachowanie byto konsekwentne, by to co méwig, byto zgodne z tym, co
robig, by ich zachowanie byto w miare state. Konsekwencja jest takze spotecznie
aprobowana i uwazana za witasciwos¢ pozadanag. Jesli zatem chcemy na kogos$ wptyngag,
mozna najpierw sprawi¢, by osoba ta zaangazowata sie w jakiejs matej formie w
przedsiewziecie, na ktérym nam zalezy. Zgodnie z zasadg konsekwencji, osoba ta bedzie
nastepnie bardziej sktonna ulega¢ naszym wptywom, jesli zaproponujemy jej cos, co bedzie
wymagato od niej wiekszego poziomu zaangazowania.

Sposobem na sktonienie ludzi do ulegtosci jest tez przedstawienie tzw. spotecznego dowodu
stusznosci. Wykorzystuje sie tu pewien mechanizm spostrzegania spotecznego polegajacy na
tym, ze czesto to co robig inni ludzie w danej sytuacji jest dla nas informacja, jak my mamy
sie zachowac. Chcac zatem kogos do czegos$ naktonié, nalezy mu przedstawi¢ dowody na to,
ze wielu ludzi juz podjeto dang decyzje, czy postepuje w sposdb z nig zgodny. Co ciekawe, im
bardziej owi nakfonieni juz ludzie sg podobni do cztowieka bedacego obiektem manipulacji,
tym skutecznos¢ wptywu jest wieksza [4].

Powszechnie wiadomo, ze bardziej jestesmy sktonni ulegac ludziom, ktérych lubimy.
Praktycy wptywu spotecznego probujg zatem sprawic, bysmy ich polubili, czuli do nich
sympatie. Wykorzystujg przy tym pewne znane z psychologii spotecznej prawidtowosci.
Wiadomo np., ze ludzie atrakcyjni fizycznie sg bardziej lubiani, lubimy tez osoby do nas
podobne, ludzi, ktdrzy prawig nam komplementy (chociaz nie mogga one by¢ nachalne) oraz
osoby, z ktérymi sie czesto widujemy w przyjemnych okolicznosciach. Skuteczng metoda
wzbudzenia sympatii jest tez skojarzenie wtasnej osoby z czyms, co inni lubig [4]. Na
przykfad jesli wiem, ze ktos lubi zielone krawaty i zaczne je nosic¢, to prawdopodobnie moja
osoba zostanie spostrzezona jako sympatyczna.

Od lat dzieciecych wpajana jest nam zasada postuszenstwa wobec autorytetéow. Kierowanie
sie opinig autorytetéw, aczkolwiek czesto jest wielce pomocne i przystosowawcze, to
czasami jest rowniez przedmiotem manipulacji ze strony praktykow wptywu spotecznego.
Okazuje sie bowiem, ze sktonni jestesmy nie tyle ulegac autorytetom, co pewnym symbolom
im przypisanym — np. tytutom, ubraniu, sposobowi zachowania. Céz wiec prostszego jak
wykorzystac te symbole i dodaé sobie przez nie autorytetu? [4].

Pewne dobra czesto sg przedstawiane jako trudno dostepne. Wskazuje sie przy tym albo na
ograniczone mozliwosci czasowe nabycia danego dobra, albo na fakt, ze jest go tylko
ograniczona ilos¢. U podstaw skutecznosci owej reguty niedostepnosci znajduje sie fakt, ze
zazwyczaj cos$ co jest niedostepne, kojarzy sie nam z czyms wartosciowym oraz, ze
niedostepnos¢ czesto wigze sie z przykrym odczuciem utraty kontroli nad mozliwoscig
zdobycia danego dobra. Chcac unikngc tego przykrego uczucia, sktonni jestesmy dane dobro
naby¢, by po prostu pdzniej nie zatowac utraconej szansy [4].

Znajomos¢ przedstawionych przez Cialdiniego [4] regut wptywania na innych ludzi — reguty
wzajemnosci, zaangazowania i konsekwencji, spotecznego dowodu stusznosci, lubienia,
kierowania sie opinig autorytetu, niedostepnosci — ma jedng bardzo wazng zalete. Mozemy
w wiekszym stopniu kontrolowac nasze zachowanie i stac sie bardziej odporni na
manipulacje innych.
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