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Rola i miejsce postaw jako element ksztaltowania
kompetencji pracowniczych

Tomasz Czapla*, Katarzyna Kowalska*

4.1. Wprowadzenie

Postawy sg jednym z dwodch kluczowych sktadowych kompetencji pracow-
nika [Czapla 2010, s. 199-211]. Analizujac systemy kompetencyjne stosowane
W organizacjach, mozna zauwazy¢, ze glowny nacisk ktadziony jest w nich na
aspekt oceny i rozwijania umiejetno$ci, w mniejszym za$ Stopniu na ocen¢
i rozwijanie postaw. W efekcie coraz wyrazniej widoczny jest niedostatek na-
rzedzi badajacych w kontekscie biznesowym postawy pracownikow. W rozdzia-
le oméwione zostaty kluczowe komponenty postaw, jako podstawy zrozumienia
ich roli i wptywu na ksztattowanie oczekiwanych kompetencji pracownikow.
Przedstawiono takze czynniki stalo$ci postaw oraz zakres, w jakim przejawiane
postawy wplywaja na zachowania pracownikow.

4.2. Kluczowe komponenty postaw

Trudnosci we wiasciwym ksztaltowaniu postaw pracowniczych wynikaja
w duzej mierze z faktu, ze analiza postaw jest ztozona, gdyz wedlug klasycz-
nych studiow R. La Pierer [1934, s. 230-237] postawy nie podlegaja obserwacji
wprost, mozna 0 nich jedynie wnioskowa¢ z zachowan i konkretnych dziatan
pracownika w konkretnej sytuacji. Postawy sg szczegdlnym typem przekonan
i z nich wynikaja, determinujac specyficzny sposob zachowania si¢ pracownika
wobec 0s0b, sytuacji czy wyzwan i probleméw. Chcac ocenia¢ postawy, nalezy
uwzgledni¢ ich trzy komponenty sktadowe: poznawczy, afektywny oraz beha-
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wioralny [Breekler 1984, s. 1191-1205; Crites, Fabrigar, Petty 1994, s. 619—
634], albowiem wszystkie trzy komponenty wyznaczaja sposob, w jaki pracow-
nicy ujawniaja swoje postawy.

Komponent poznawczy to sktadnik postawy, bez ktoérego nie mogtaby ona
zaistnie¢. Obejmuje wiedzg, poglady wiasne lub przyjete od innych, zabarwione
ocenami i osagdami, okre$la nasze podejscie do otaczajgcego nas $wiata poprzez
wyrazanie ocen dotyczacych tego, co jest dobre i tego, co jest zte, np. angazo-
wanie si¢ w wykonywane zadania tak, by kazdg prace wykonywa¢ jak najlepiej,
jest dobre.

Komponent afektywny zawiera wzglednie state uczucia, upodobania, uprze-
dzenia w stosunku do przedmiotu postawy, ktére sg oparte na doswiadczeniach
wiasnych lub do§wiadczeniach zaobserwowanych u innych. Komponent ten jest
swoistg emocjg, uczuciem o zabarwieniu negatywnym, pozytywnym lub neu-
tralnym. Odpowiada on za nasze uczucia dotyczace réznych aspektow pracy, np.
podziwiam ludzi zawsze angazujqgcych si¢ w solidne wykonywanie pracy.

Komponent behawioralny — to dyspozycja do dziatania stanowigca wypad-
kowa pogladow, uczu¢ i nastawienia, ktore sktania do okreslonego zachowania,
wyrazajacego si¢ w formie werbalnej Iub czynnej. Odnosi si¢ do intencji podje-
cia okreslonego dziatania bgdacego w zgodzie z dwoma poprzednimi kompo-
nentami, np. chetnie wspolpracuje i nasladuje ludzi w peini angazujgcych sie
W SWO0jq prace.

Kolejnym waznym aspektem analizy roli i miejsca postaw w ksztaltowaniu
kompetencji pracowniczych jest fakt, ze sa one czgsto wspotdzielone w organi-
zacji 1 jako takie sa odzwierciedlane w kulturze organizacji, majac istotny
wplyw (w szczegdlnosci poprzez komponent behawioralny) na to, w jaki sposob
pracownicy organizacji ujawniaja swoje kompetencje. Z tego punktu widzenia
postawy moga petni¢ nastepujace funkcje:

— instrumentalna (instrumental), adaptacyjna (adjustive) albo utylitarna
(utilitarian), na ktorych Jeremy Bentham i utylitary$ci skonstruowali swoj
model cztowieka; Wspotczesne wyrazenie tego podejscia mozna znalez¢é w beha-
wiorystycznej teorii uczenia si¢;

— obronne ego (ego-defensive function) — osoba broni si¢ przed przyznawa-
niem si¢ do podstawowych prawd o sobie albo trudnych aspektach rzeczywistosci
w jej zewngtrznym $wiecie; psychologia Freudowska i poglady neo-Freudowskie
byty zwigzane z tym typem motywacji i jego skutkami;

— wyrazania wartosci (value-expressive function) — jednostka czerpie zado-
wolenie z wyrazania postaw zgodnych z jej osobistymi warto$ciami i jej postrze-
ganiem siebie; ta funkcja ma kluczowe znaczenie dla doktryn psychologii ego,
podkreslajacych wage wyrazania wlasnego ,,ja”’, samorozwoju i samorealizacji;

— wiedzy (knowledge function) — oparta jest na potrzebie jednostki, by od-
da¢ adekwatng strukture jej wszech§wiata. Poszukiwanie znaczenia, wszech-
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mocna potrzeba zrozumienia, podgzanie do lepszego zorganizowania procesOw
percepcji i przekonan, tak by dostarczy¢ jednostce jasnosci i logiki, sg innymi
sposobami opisania tej funkcji [Katz 1960, s. 170].

4.3. Czynniki stalosci postaw

To, na ile nasze postawy sg stale i niezmienne, uwarunkowane jest pozio-
mem dysonansu poznawczego®, z jakim potencjalnie spotyka si¢ pracownik
w danej organizacji. Oczywiscie, zaden pracownik nie moze catkowicie uniknaé
dysonansu, dlatego L. Festinger stwierdzit, iz pragnienie, by zredukowa¢ dyso-
nans, uwarunkowane jest przez znaczenie elementéw stwarzajacych dysonans,
stopien wptywu, jaki pracownik uwaza, ze ma na powstawanie dysonansu oraz
nagrody, ktore moga taczy¢ si¢ z dysonansem [Robbins, Judge 2007, s. 77].

Stopien wplywu, jaki pracownicy wierza, ze majg, oddziatluje na to, jak beda
oni reagowac na dysonans. Jesli pracownicy postrzegaja dysonans jako powstaty
na skutek sytuacji niepozostawiajacej im wyboru, ich sktonno$¢ do zmiany za-
chowan bedzie niewielka. Jesli np. dysonans pojawia si¢ jako skutek zachowania
bedacego nastepstwem presji wywieranej przez przelozonego, dazenie do tego,
by zredukowa¢ dysonans, bedzie mniejsze niz w sytuacji, gdy dane zachowanie
pojawito si¢ dobrowolnie. W okreslonych sytuacjach, mimo Ze dysonans istnie-
je, moze on by¢ racjonalizowany i w efekcie usprawiedliwiony.

Nagrody rowniez wptywajg na stopien, w jakim pracownicy maja motywa-
cj¢, by redukowa¢ dysonans. Wysokie nagrody towarzyszace wysokiemu
poziomowi dysonansu sktaniajg do redukowania napigcia taczacego si¢ z dyso-
nansem. Nagrody dziataja w ten sposob, ze redukuja dysonans, zwigkszajac
poczucie wewnetrznej rownowagi pracownika.

Jesli kwestie lezace u podtoza dysonansu maja minimalne znaczenie, a pra-
cownicy postrzegaja dysonans jako zewngtrznie im narzucony i odczuwaja, ze
zasadniczo nie majg na niego wptywu, albo jesli nagrody beda wystarczajaco
duze, by rownowazy¢ dysonans, pracownicy nie bgda przejawia¢ wyraznego
dazenia, by dysonans redukowa¢. Ponadto, gdy pracownicy w organizacji zosta-
ng zobligowani do wyrazania okreslonych pogladow lub podejmowania dziatan,
ktore nie sa zgodne z ich osobistym nastawieniem, beda oni dgzy¢ do dziatania
zgodnego z tym, co powiedzieli albo zrobili. W dodatku im wigkszy dysonans,
tym wigksze dazenie do jego zredukowania.

! Dysonans oznacza niespdjno$é, za$ dysonans poznawczy odnosi si¢ do jakiejkolwiek
niezgodnosci, ktora jednostka moze zauwaza¢ migdzy dwiema albo wigcej postawami, albo
migdzy zachowaniem a postawami. L. Festinger utrzymuje, ze jakakolwiek forma niespdjnosci jest
ucigzliwa i ze jednostki dazg do tego, by redukowaé dysonans (i odczuwana niewygode). Dlatego
jednostki poszukuja stanu statosci, w ktérym bgda odczuwaé minimum dysonansu.
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4.4. Wplyw postaw na zachowanie

To, w jaki sposob postawy wptywaja na nasze zachowanie, uwarunkowane
jest ich dostgpnoscig (accessibility) [Fazio 1986, s. 204-242; Fazio 1989,
S. 153-179]. ,,Postawa jest wysoce dostgpna, jesli ocena obiektu tej postawy
przychodzi szybko, prawie natychmiast na mysl, kiedy tylko napotkamy ten
obiekt. Na przyktad, jesli powiem: »waz«, wigkszo$¢ ludzi pomysli natychmiast:
»zty, niebezpieczny«. Jesli powiem: »obraz Rembrandta«, wigkszo$¢ szybko
zareaguje: »pigkny«. Wszyscy znamy ludzi, o ktorych od razu myslimy: »0 nie,
tylko nie ten nudziarz«, lub przeciwnie: »ach, co za wspanialy czlowiek«”
[Aronson 2006, s. 152-153]. Sa to postawy o wysokim stopniu dostgpnosci.

Innymi zmiennymi majgcymi wplyw na to, jak postawy przektadaja si¢ na
konkretne zachowania, sa: znaczenie postawy, jej specyficzno$¢, podleganie
presji spolecznej oraz zwigzek z bezposrednim doswiadczeniem [Robbins, Judge
2007, s. 78]. Znaczenie postawy uwarunkowane jest stopniem, w jakim odzwier-
ciedla ona fundamentalne wartosci, wiasng korzys¢ albo identyfikowanie sig
Z jednostkami lub grupami, ktore sg dla nas wazne. Postawy, ktore jednostki
uwazaja za wazne, maja tendencj¢ do silnego oddziatywania na zachowanie. Im
bardziej jednoznaczne jest nasze nastawienie i im bardziej konkretne zachowa-
nie, tym silniejszy jest zwigzek migdzy tymi zmiennymi. Na przyktad, zapytanie
kogo$ o zamiar pozostania w organizacji przez nastepnych szes¢ miesigcy daje
duzo wicksze szanse na trafne przewidzenie poziomu fluktuacji niz pytanie,
w jakim stopniu dana osoba jest zadowolona ze swojego wynagrodzenia. Posta-
wy tatwo zapamigtane maja wigksze szanse wywierania wptywu na zachowanie
niz postawy, ktore nie sg dostepne w pamigci. Co ciekawe, duzo latwiej zapa-
mictujemy te postawy, ktore czesto wyrazamy. Tak wigc im czgSciej rozma-
wiasz o swoim nastawieniu do danej kwestii, tym wigcksze masz szanse je pamig-
ta¢ 1 wzrasta prawdopodobienstwo, ze nada to ksztalt twojemu zachowaniu.
Pojawienie si¢ rozbieznosci migdzy postawami a zachowaniem wzrasta, gdy
pojawia si¢ presja spoleczna, by zachowaé si¢ w pewnych sytuacjach w okre-
slony sposob. To zjawisko czesto pozwala opisa¢ zachowania w organizacjach.
Pozwala to wyjasni¢, dlaczego pracownik, ktory prezentuje wyrazne postawy
antyzwigzkowe, jest obecny na pro-zwigzkowym spotkaniu, albo dlaczego
cztonkowie kierownictwa firm tytoniowych, ktorzy sami nie sg palaczami i kto-
rzy sktonni sg wierzy¢ badaniom taczacym palenie z rakiem, aktywnie nie znie-
checajg innych do palenia w ich biurach. Wreszcie, stosunki: nastawienie —
zachowanie majg duze szanse, by by¢ znacznie silniejszymi, jesli nastawienie
odnosi si¢ do czego$, z czym jednostka ma bezposrednie 0sobiste doswiadcze-
nie. Pytajagc studentdw niemajacych szczegdlnych doswiadczen zawodowych,
jaki jest ich stosunek do pracy dla despotycznego przetozonego, mamy znacznie
mniejsze szanse na trafne rozpoznanie rzeczywistych zachowan, niz zadajac
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takie samo pytanie pracownikom, ktorzy w rzeczywistosci pracowali dla takiej
osoby [Robbins, Judge 2007, s. 78]. Z perspektywy organizacji najwigkszy
wplyw na ksztattowanie postaw pracownikow maja kwestie dotyczace tego, czy:
pracownik wierzy w to, co organizacja chce osiaggnaé;
lubi rozmawia¢ o SWojej firmie z ludzmi, ktérzy tam nie pracuja;
zna wktad swojej pracy w osiaganie zatozen i celow organizacyjnych;
wiadomosci dotyczace dobrych lub ztych zdarzen w organizacji komuni-
kowane sg regularnie;

— warto$ci pracownika i te organizacyjne sg do siebie podobne;

— to, ze pracownik aktualnie dziata w tej organizacji jest zarowno wyni-
kiem konieczno$ci, jak i jego checi;

— pracownik nie jest nieustannie odrywany od swojej pracy;

— lubi swojg pracg;

— jest zachgcany, by szuka¢ nowych mozliwosci szkolenia sig;

— jego przetozony dyskutuje z nim sposoby podniesienia poziomu wyko-
nywania pracy;

— organizacja na serio podejmuje dziatania w celu zlikwidowania barier, by
zapewnic¢ roWno$¢ szans i mozliwosci;

— pracownicy w organizacji regularnie pomagaja i wspieraja si¢ wzajemnie
W pracy;

— pracownik ma wystarczajace wskazowki od swojego menedzera;

— gdy sprawy nie idg dobrze w jego zespole/dziale, pracownicy ucza sie,
wyciagajac wnioski;

— komunikacja w zespole pracownika jest pozytywna i efektywna;

— biorgc wszystko pod uwage, pracownik ma wysoki poziom satysfakcji
z pracy ze swoim zespotem [Mullins 2007, s. 145].

4.5. Rozpoznawanie postaw w §rodowisku biznesowym

W ramach prac ukierunkowanych na budowanie narzedzi zarzadzania kom-
petencjami, firma Marschall-Polska (www.marschall-polska.pl) podj¢ta dziata-
nia stuzace opracowaniu kwestionariusza badawczego, pozwalajacego diagno-
zowaé¢ w srodowisku biznesowym postawy pracownikow. Waznym zatozeniem
postawionym przy budowie narzedzia do pomiaru postaw byl fakt, ze postawy
zakorzenione sa w przekonaniach i jedynie $wiadoma che¢ ich zmiany (np. by
osiagnac jakis cel) moze sktania¢ dang osobg do refleks;ji i pracy nad modelowa-
niem postaw. Postawy wynikajg z przekonan, ktorych czesto jednostka nie jest
swiadoma, zatem aby méc modelowac i ksztattowaé postawy, konieczne jest ich
uswiadomienie.
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W efekcie, by rozpoznaé¢ postawy pracownikow, w kwestionariuszu badaw-
czym zostaly uwzglednione trzy kluczowe perspektywy analizy, wynikajace
z gtéwnych komponentow postaw. I tak, dla kazdej z badanych postaw przypisane
zostaly w kwestionariuszu trzy pytania dotyczace kolejnych komponentéw: beha-
wioralnego — co robig¢ (jak si¢ zachowuje¢), np.: Wszystkie moje dzialania zachowu-
jg bardzo wysoki poziom tolerancji; afektywnego — co na ten temat czuj¢, np.:
Czuje, ze bylem, jestem i bede bardzo tolerancyjny, 0raz poznawczego — jak po-
strzegam swoje dziatanie, np.: Mysle, ze bylem, jestem i bede bardzo tolerancyjny.
Do tak skonstruowanych pytan w réznych miejscach kwestionariusza umieszczo-
ne zostaly pytania przeczace (np.: Nie mysle, bym byt bardzo tolerancyjny), ktore
pozwalaja na dokonywanie analizy dostgpnosci postawy oraz okreslanie poziomu
ich wiarygodnosci, zdecydowania respondenta i precyzji udzielanych odpowiedzi.
Prace nad rozwojem narzedzia trwajg, a aktualnie w kwestionariuszu uwzglednio-
ne zostaly takie postawy, jak: tolerancja, proaktywnos¢, reaktywnos¢, konfor-
mizm, nonkonformizm, rzetelnos¢, uczciwosé, zyczliwos¢ oraz niekonfliktowosc.

Poprzez systemowa analize¢ odpowiedzi na wszystkie pytania dotyczace
jednej postawy mozliwe jest okreslenie trwatosci postawy i stopnia jej internali-
zacji — czyli poziomu akceptacji, wewnetrznego pogodzenia si¢ ze skutkami
przejawiania danej postawy. Dla zwigkszenia wiarygodnosci uzyskiwanych wy-
nikow zalecang forma realizacji badania jest metoda 360 stopni. Pozwala ona na
triangulacje uzyskiwanych wynikdéw poprzez poréwnywanie odpowiedzi uzy-
skiwanych z nastepujacych perspektyw: ja (samoocena), moj przetozony (ocena
kierownicza), osoby, z ktorymi wspolpracuje (ocena wzajemna).

4.6. Podsumowanie

Wiasciwe rozpoznanie i1 zrozumienie postaw prezentowanych przez pracowni-
kow w organizacji pozwala lepiej ksztaltowaé kompetencje pracownikow. Ma to
tym wicksze znaczenie, im bardziej rozwinigty i dojrzaty jest w organizacji system
ksztalttowania oczekiwanych umieje¢tnosci pracownikow. W sytuacji gdy wysokie
umiejetnosci pracownikow (traktowane jako warunek konieczny) przestajg wystar-
czaé, tym, co zaczyna decydowac o sukcesie organizacji, jest podejscie do pracy —
szczegOlne prezentowane przez pracownikow zachowanie, czyli ich postawy.
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Tomasz Czapla, Katarzyna Kowalska

ROLE AND PLACE OF EMPLOYEES’ ATTITUDES AS AN ELEMENT
OF SHAPING EMPLOYEE COMPETENCIES

(Abstract)

Development of competencies is one of the key aspects to building successful organization.
Nowadays a high level of competence is no longer the only distinguishing feature of our company
from the competition this is why organizations are beginning to focus on shaping the expected
attitudes of their employees. Achieving this goal demands the proper understanding of the em-
ployees’ attitudes and to know how they translate into revealed competence.





