https://doi.org/10.18778/8088-246-1.05

Katarzyna Januszkiewicz

Rozdziat 4

Jednostka w grupie, grupa
w jednostce, czyli jak

i dlaczego inni wptywajg na
nasze zachowanie


https://doi.org/10.18778/8088-246-1.05

Doktor Katarzyna Januszkiewicz - magister psy-
chologii, adiunkt na Wydziale Zarzadzania UL. Kie-
rownik wielu projektéw badawczych o zasiegu kra-
jowym i miedzynarodowym w obszarze zachowan
ludzi w organizacji. Od wielu lat pracuje jako konsul-
tant i szkoleniowiec wspdtpracujac z firmami m.in.
w zakresie ksztaltowania relacji interpersonalnych,
tworzenia planéw rozwoju pracownikéw, wdrazania

programoéw work-life balance. Autorka kilkudzie-
sieciu publikacji naukowych, w ktérych wiedza psychologiczna faczona jest
z praktyka zarzadzania.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Dlaczego obecno$¢ innych wplywa na nasze zachowanie?
o Czy mozemy poradzic¢ sobie z silg grupy?

«  Konformista, czyli kto?

o Kto ulega grupie?

o W jakich sytuacjach ulegamy?

o Jakiej grupie tatwiej nie ulec?

o Czyjednostka moze wptynaé na grupe?

o Czy demokracja szkodzi organizacji?

o Czy wystarczy ukry¢ sie w tlumie, by wylaczy¢ rozsadek?
o Jakie czynniki sprzyjaja mysleniu grupowemu?

o Jak obecnos¢ innych wplywa na nasze zachowanie?

o Kiedy grupa jest wsparciem?



W ciggu swojego zycia czlowiek nalezy do wielu réznych grup spotecznych.
Czg$¢ z nich jesteSmy w stanie przywola¢ bez najmniejszego trudu, podczas
gdy przynaleznosci do niektdérych trudno by nam sie byto nawet domyslic.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze podstawowe identyfikacje dotyczg tych grup, z ktd-
rymi czujemy si¢ najbardziej zwiazani (np. rodzina, przyjaciele, kibice dane-
go klubu sportowego). Inne grupy, zazwyczaj majac znacznie szerszy zasieg,
okreslaja nas bardziej w oczach innych niz wptywaja w sposéb podstawowy
na nasze zachowanie. Dla mieszkancéw Azji bedziemy wiec Europejczykami,
Niemiec - Polakami, lub tez szukajac nieco mniej geograficznych przyktla-
dow: dla pokolenia naszych rodzicéw zawsze pozostaniemy dzie¢mi, dla au-
tochtondéw - przyjezdnymi etc.

Niezaleznie jednak od rodzaju czy typu grupy, jedna rzecz pozostaje nie-
zmienna: grupa wplywa na nasze zachowanie i jednoczes$nie my wpltywamy
na to co si¢ dzieje w grupie. Innymi stowy, zachowujemy sie w okreslony spo-
sob, poniewaz jestesmy czescig jakiej$ wiekszej cato$ci. W tym ukladzie nasze
zachowanie okreslane jest zaréwno przez grupe jako caloé¢, jak i przez zacho-
wanie jej poszczegdlnych cztonkéw. Przy czym nie ma specjalnej roznicy, czy
jest to grupa formalna, okreslona na przykiad przez strukture organizacyjna,
czy nieformalna, oparta na wiezach przyjazni. Wzajemne oddziatywanie spo-
teczne pozostaje zawsze faktem.

Dlaczego obecnosc innych wptywa na nasze
zachowanie?

Wplyw spoleczny, to zmiana zachowania, opinii, postaw lub uczu¢ czlowie-
ka wskutek tego, co robig, myslg lub czujg inni ludzie'. Najlatwiej ten proces
zaobserwowa¢ na przykladzie nowo zatrudnionego pracownika. Gdy pierw-
szego dnia przychodzi do pracy ma oczywiscie swoje wyobrazenie na temat
tego jak nalezy postepowal. Znajdujac si¢ jednak w nowej dla siebie sytuacji,
bedzie na poczatku uwaznie obserwowal innych lub przystuchiwat si¢ wygta-
szanym przez nich pogladom, traktujac to jako zrédlo informacji o rzeczy-
wisto$ci. W takiej sytuacji grupa wywiera na nowego czlonka wplyw infor-
macyjny. Zatem juz pierwszego dnia pracownik z pewnoscig dowie sie, jakie
relacje panujg miedzy poszczegdlnymi dziatami, jaki jest stosunek do pracow-
nikoéw, kogo lepiej unika¢, a od kogo nalezy oczekiwaé pomocy, kiedy i w jaki
sposOb mozna korzysta¢ z przerwy w pracy itp.

Informacje na temat nowej sytuacji ksztaltuja jej obraz i nie powinny
by¢ przekazywane w sposéb przypadkowy. Nie mozna dopusci¢ do tego, by

1 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje, t. 5, Cztowiek i jego
srodowisko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 34.
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nowego pracownika objeta swoja ,,opieka” osoba nieodpowiednia. Wprowa-
dzajacym nie musi by¢ oczywiscie najlepszy pracownik, mniejsze znaczenie
maja tu bowiem wyniki, a wicksze postawa wobec pracy, tym bardziej ze czu-
jac sie niepewnie, nowo zatrudniony pracownik zacznie wkrétce nasladowa¢
zachowania innych os6b po to, by si¢ nie wyrdzniaé, upodobni¢ si¢ do nich.
Bedzie to robil, by zyska¢ sympatie i akceptacje, ulegajac tym samym wply-
wowi normatywnemu. W tej sytuacji grupa staje si¢ dla jednostki nie tylko
zrédlem informacji, ale réwniez wzorem okreslajacym zachowania pozadane
i niepozadane. Normy te odnoszg si¢ zaréwno do regut ogdlnych, jak i specy-
ficznych porzadkujacych relacje w zespole®.

Czy nasladujemy innych?

Czlowiek stara sie unika¢ sytuacji niepewnosci i zazwyczaj nie lubi by¢ za-
skakiwany przez otoczenie. Czasami jednak, szczegélnie gdy znajdujemy si¢
w nowej dla siebie sytuacji, trudno nam zgadywac¢ jak powinni$my si¢ za-
chowaé. W tym momencie nieocenionym zrédlem informacji sq osoby, ktére
znajduja si¢ wokot nas. Wchodzac do pomieszczenia petnego ludzi patrzymy
jak oni sie zachowuja, czy siadaja na krzeslach, jesli tak, to czy z przodu, czy
na $rodku, czy rozmawiajg glos$no, czy przyttumionym glosem efc., automa-
tycznie dostosowujac si¢ do tej normy, nawet jesli na pierwszy rzut oka wydaje
sie niestuszna i mato komfortowa. Kazdy z nas przynajmniej raz znalazl sie
w sytuacji, gdy na spotkaniu pierwsze rzedy krzesel pozostaja puste, ale pra-
cownicy tloczg si¢ w koncu sali (rys. 1).

Nalezy jednak rozwazy¢ takze, jakie informacje nowy pracownik uzna za
szczegblnie wazne i w jakim stopniu bedzie sie chcial do nich dostosowacd?
Sama bowiem sklonnos$¢ do ulegania grupie jest zjawiskiem niejednorodnym
i zalezy od kilku czynnikéw. Na przyklad osoby mlode, nie majace zazwyczaj
jeszcze bogatego doswiadczenia, chetnie korzystaja z wzorcow podsuwanych
im przez otoczenie. Zanim wypracuja wlasny sposob zachowania si¢ w sytu-
acji pracy, wyprobuja prawdopodobnie kilka z tych, ktore zaobserwuja. Nie
oznacza to przy tym, ze pracownicy bardziej do§wiadczeni nie ulegng presji
grupy. Na nich réwniez zadziala ,,magia” wplywu spolecznego, w tym wypad-
ku jednak po poczatkowej adaptacji, sposdb zachowania si¢ bedzie w wiek-
szym stopniu wypadkowa wlasnych doswiadczen i zasad rzadzacych grupa.

Warto zatem pamietaé o wplywie spolecznym planujac poszerzenie ze-
spotu i umiejetnie wykorzysta¢ jego prawidlowosci. Jesli zalezy nam na jak
najszybszym dopasowaniu nowego pracownika do grupy, nalezy mu przy-
dzieli¢ na okreslony czas opiekuna, kogos, kto w pozgdany przez nas sposéb

2 M. Argyle, M. Henderson, A. Furnham, Reguty w relacjach spotecznych, [w:] W. Domachowski,
M. Argyle (red.), Reguty Zycia spotecznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 130.
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Rys. 1. Test sali

Zrédto: © Depositphotos.com/Paha_L

przedstawi relacje i warunki panujgce w firmie, kto bedzie w danej sytuacji
odpowiednim wzorem do nasladowania, pamietajgc przy tym oczywiscie o od-
powiednim wzmocnieniu motywacji ,nauczyciela”, wltgczajgc na przyktad ele-
ment dzielenia si¢ wiedzg w jego system ocen.

Sytuacja nieco si¢ komplikuje, gdy celem zatrudnienia nowego pracowni-
ka jest pobudzenie zespolu, wprowadzenie nowej jakosci wykonywania za-
dan. Bardzo cze¢sto pracodawcy, nieswiadomi sity wptywu spotecznego, czu-
ja sie rozczarowani, gdy zamiast nowego poczatku starego zespotu, to nowy
pracownik przejmuje dawne nawyki innych. Pokladane w nim nadzieje nie
spetniajg sie, a frustracja w zasadzie utrwala marazm.

Czy mozemy poradzic sobie z sita grupy?

W pierwszej kolejnosci warto dokladnie okresli¢, jakie cele chcemy osiggna¢
i wyraznie zakomunikowa¢ to nowo zatrudnionemu pracownikowi. Swiado-
mosc¢ roli, jaka ma odegra¢, z pewnoscig zmniejszy jego gotowos¢ do dostoso-
wywania sie i jednoczesnie pozwoli opracowac strategie dziatania. Przy czym
bezposrednie zakomunikowanie celu (,,To jest Pan Marek i on nauczy Was
dobrze pracowac”), bytoby dzialaniem przeciwskutecznym, powodujgcym ra-
czej napiecia i antagonizmy w zespole. Zdecydowanie lepszym rozwigzaniem
okazaloby si¢ w tej sytuacji zaproponowanie, by nowy Pan Marek, razem z in-
nym pracownikiem, posiadajgcym ugruntowang pozycje w zespole, wspol-
nie opracowali nowe zasady (uwzgledniajace zaréwno zmiane, jak i nawyki
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grupy) i nadzorowali sposéb ich wdrozenia. Powodzenie takiego planu za-
leze¢ bedzie oczywiscie od wielu czynnikéw, sity i determinacji Pana Mar-
ka, zaangazowania ,,starego pracownika”, stopnia elastycznosci zachowan efc.
Jest to jednak niewatpliwie dobry poczatek do wdrozenia zmian. Pozwala pra-
cownikom pozostawaé w sferze komfortu i jednocze$nie wprowadzaé stop-
niowe modyfikacje.

Przed takim wyzwaniem stangl w Firmie X nowo zatrudniony kierownik.
Jego pierwsze zadanie polegato na opracowaniu zasad organizacji pracy zespo-
tu. Oczywiscie przyzwyczajeni do dotychczasowego stanu rzeczy pracownicy
nie widzieli potrzeby zmian i, co najwazniejsze, nie wykazywali checi wspot-
pracy w tym zakresie. Z drugiej jednak strony, pozycja i autorytet nowego kie-
rownika w znacznej mierze zalezaly od skutecznosci jego dziatan na poczgt-
ku pracy. Sytuacja byta trudna i pelna napieé. Po kolejnym i niezbyt udanym
zebraniu, kierownik poprosit najbardziej cenionego przez innych pracownika,
pana Jurka, o przedstawienie mu obszarow, ktére jego zdaniem usprawnityby
prace zespotu, zgodnie z zasadg, ze wszystko mozna udoskonali¢. Pan Jurek
wywigzal si¢ ze swojego zadania bardzo dobrze, po rozmowach ze wspétpra-
cownikami przygotowat stosowny dokument. Na kolejnym zebraniu kierownik
poprosit o przedstawienie wynikdw pracy i obiecal, ze w ciggu kilku dni przed-
stawi propozycje usprawnien, odnoszqgcych sie do wskazanych obszaréw. W ko-
lejnych tygodniach nowe rozwigzania byly kolejno wdrazane i w konsekwencji
nastgpita reorganizacja pracy zespotu. Nie byla ona jednak autorskg wizjg kie-
rownika, ktéry jako osoba nowa nie mogt zna¢ specyfiki pracy ani charakteru
poszczegblnych osob. Byly to rozwigzania oparte na wiedzy i doswiadczeniu
czlonkow zespotu, ktdrzy zostali weiggnieci w proces zmian. W ten sposéb nowy
kierownik budowat nie tylko nowe zasady pracy, ale rowniez swéj autorytet.

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, zachowanie pracownikow
w grupie modyfikowane jest zaréwno przez potrzebe posiadania racji (wplyw
informacyjny), jak i potrzebe bycia lubianym (wptyw normatywny). Czasami
jednak te dwa dazenia sg trudne do pogodzenia. Gdy pracownik wie, ze inni
nie maja racji, musi dokona¢ wyboru, czy rezygnujac z wlasnego stanowiska
ulega grupie, zyskujac jej akceptacje, czy tez ryzykujac swoja pozycje, prezen-
tuje odmienng postawe. Z punktu widzenia zarzadzania zespolem kwestia ta
ma bardzo istotne znaczenie. Organizujac prace w grupach najczesciej ocze-
kujemy, ze bedzie to mialo stymulujacy charakter dla jej cztonkéw i poszcze-
golni pracownicy beda chetnie prezentowali swoje stanowiska, nawet jesli
okazg si¢ one odmienne. Nie zawsze jednak tak si¢ dzieje.

Czy sila zawsze tkwi w grupie?

Czasami, zupelnie wbrew oczekiwaniom, grupa zamiast twdrczej niezgo-
dy, prezentuje jednomyslnoé¢, nawet trwajac przy tym w bledzie. Jednym
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z najczeséciej przywotywanych przykladow takiej sytuacji, byta katastrofa pro-
mu kosmicznego ,Challenger”. Podczas przygotowan do startu wahadlowca
NASA zglaszano wiele probleméw i pojawialy sie liczne watpliwosci. Jednak
na kazdym etapie podejmujacy decyzje twierdzili, Ze nie ma podstaw do opdz-
nienia lub odwotania startu. Tuz po starcie, 28 stycznia 1986 r. wahadlowiec
eksplodowat i $mier¢ poniosta siedmioosobowa zaloga statku. Odpowiedzial-
no$¢ za takie sytuacje ponosza dwa mechanizmy, pierwszy - zwigzany z jed-
nostka — odnosi sie do konformizmu, drugi - zwigzany z grupa — do myslenia
grupowego.

Konformista, czyli kto?

Dostosowywanie przez ludzi swoich postaw, przekonan i zachowan do norm
spolecznych przyjetych w grupie okresla si¢ jako konformizm. Zwykle proces
dostosowywania si¢ jest spontaniczny i dowolny, czasami jednak jednostka
musi zadecydowaé w sposob catkowicie swiadomy, jak dalece moze pozostaé
sobg (nonkonformizm), a w jakim stopniu ulec innym (konformizm). Jednym
z bardziej znanych badaczy tego mechanizmu jest Salomon Asch, ktérego eks-
peryment stanowi juz dzi§ kanon psychologii spoleczne;j.

Efekt Ascha
Uczestnikom badania wskazywano przedostatnie miejsce w potkolu utworzo-
nym przez szesé-osiem nieznanych mu o0sob, ktére byly tak naprawde pomocni-
kami eksperymentatora i postepowaly zgodnie z ustalonym wczesniej scenariu-
szem. Zadanie polegato na okresleniu, ktory odcinek z tablicy B jest takiej samej
dlugosci jak odcinek na tablicy A. W trzech poczgtkowych prébach wszyscy
zgodnie, poprawnie wskazywali wlasciwy odcinek. Jednak w czwartej prébie,
ten pomocnik eksperymentatora, ktory odpowiadat jako pierwszy, wybrat jako
rowny wzorcowi odcinek wyraznie rézny od niego. To samo uczynili wszyscy po-
mocnicy eksperymentatora udzielajgcy odpowiedzi przed osobg badang. Osoba
ta musiata w tej sytuacji podjgc decyzje, czy zgodzic sie z oceng sytuacji podang
przez wszystkich innych i dostosowac sig do nich, czy tez pozostaé niezalezng,
nie rezygnujgc z wiasnego stano-
wiska. Nieswiadomy zastosowanej
manipulacji eksperymentalnej, ba-
dany musial wielokrotnie stawad
w takiej sytuacji, gdyz powtarza-
ta si¢ ona w 12 na 18 préb. Badani

wykazywali oznaki wyraznego nie-
dowierzania i zaniepokojenia, gdy
stawali wobec tego dylematu. Jak
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jednak si¢ zachowywali? Okoto % uczestnikéw udato sie nie ulec presji gru-
py i prezentowali swoje odmienne stanowiska. Jednak az 50-80% uczestni-
kéw przynajmniej raz dostosowato sig do blednych ocen wigkszosci (1/3 ulegata
blednej ocenie przynajmniej w potowie przypadkow)’.

Rys. 2. Nonkonformizm

Kazdy z nas chetnie mysli o sobie jako o osobie niezaleznej. Czas jednak przestac
ulegad ztudzeniom. Wiekszos¢ z nas wielokrotnie w ciggu dnia ulega ,,magii gru-
py”, podobnie sie ubierajac, robigc podobne rzeczy etc.

Zrédto: © Depositphotos.com/Francescoscatena

Podstawowy scenariusz eksperymentéw Ascha ulegal kolejnym modyfi-
kacjom, w trakcie ktorych sprawdzano, jaki wptyw na konformizm ma na
przyklad wielko$¢ grupy, jej sktad, rodzaj zadania. Skltonnos¢ ludzi do kon-
formizmu wbrew pozorom nie jest bowiem ani tak rzadka, ani tak prosta do
rozstrzygniecia, jakby sie to moglto pozornie wydawa¢, ostateczny wynik za-
lezy bowiem od trzech grup czynnikéw:

1. Podmiotowych (zwiazanych z osobowoscia jednostki);
2. Przedmiotowych (zwiazanych z przedmiotem decyzji);
3. Sytuacyjnych (zwigzanych ze strukturg grupy, ktéra wywiera nacisk).

Kto ulega grupie?

Wryniki badan nad osobowosciowymi uwarunkowaniami konformizmu do-
tyczyly w gléwnej mierze samooceny. Niska samoocena sklania bowiem jed-
nostke do przekonania, ze to inni majg racje lub nawet jesli jest §wiadoma
swojej wiedzy, to brakuje jej wiary i determinacji do obrony wlasnego sta-
nowiska, co nasila zachowania konformistyczne. Z kolei przekonanie o swo-
jej kompetencji i zwigzana z nig wysoka samoocena zwigkszaja szanse na

3 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 45.
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zachowania nonkonformistyczne. Zalezno$¢ ta nie jest jednak tak prosta. Ba-
dacze wykazali, iz istotne znaczenie ma w tym przypadku relatywne poczu-
cie kompetencji, czyli nie samo przekonanie jednostki o posiadanych umie-
jetno$ciach, lecz réznica migdzy przekonaniem o wlasnych kompetencjach
a przekonaniem o kompetencjach oséb, z ktérych sktada si¢ grupa formutu-
jaca jakis$ poglad®. W tym wypadku nawet pewien swojej wiedzy specjalista
moze ulec innym, gdy beda prezentowali odmienne poglady.

Mechanizm ten nabiera szczegdlnego znaczenia w zarzadzaniu zespotami
heterogenicznymi. Na przyklad, mloda osoba z pewnoscig bedzie si¢ czula
onie$mielona w grupie bardziej dos§wiadczonych pracownikéw. W wigkszym
stopniu bedzie sklonna zmieni¢ swoje zdanie i ulegajac wplywowi informa-
cyjnemu i normatywnemu bedzie starata sie dostosowac. Jednak brak wiedzy
merytorycznej nie powinien dyskredytowac jej jako cennego cztonka zespo-
tu. W przypadku zadan powtarzajacych sie, wiedza i do§wiadczenie pozosta-
tych czlonkéw zespolu okazg sie z pewnoscig niezastgpione. Jednak w przy-
padku zadan nowych, nieustrukturyzowanych, wieksze znaczenie moze mie¢
otwarto$¢ myslenia niz odnoszenie si¢ do dotychczasowych doswiadczen.
Podobnie, gdy na przyklad chcemy zmieni¢ strategie postepowania, trudno
bedzie zej$¢ z utartej drogi pracownikom doswiadczonym, dla ,,nowicjusza”
za$ kazda $ciezka bedzie tak samo dobra i jego my$lenie moze okaza¢ sie tu
bardzo pozadane. Warto pamietac o tej prawidfowosci w praktyce zarzadza-
nia i w zaleznosci od celu, ktéry chcemy osiggna¢, eksponowac i wspierac pra-
cownika nowego lub pracownika bardziej doswiadczonego.

Taka préba potgczenia nowego sposobu myslenia ze starym nastgpita w jed-
nej z firm produkujgcych znane napoje energetyczne. Przed zespolem zosta-
to postawione zadanie wprowadzenia nowego produktu na rynek. Podziat za-
dant wydawat sig oczywisty i w znacznej mierze opierat si¢ na dotychczasowym
sposobie pracy. Liderem projektu miata zostaé najbardziej doswiadczona Pani
Ola, a dwéjka nowo zatrudnionych oséb niemal od razu zostata przydzielo-
na do ,wsparcia”. Na tym etapie prac nastgpita jednak interwencja kierowni-
ka, ktéry pozostawit co prawda jako lidera Panig Olg (cenigc jej doswiadczenie
w zarzgdzaniu projektami), jednak nowo zatrudnionym pracownikom powie-
rzyt nowe i odpowiedzialne zadania: Pani Marta miata opracowac profil klien-
ta (szukajgc nowych rynkow zbytu, kierownik liczyt na wskazanie zupetnie
nowych grup docelowych), Pan Jarek natomiast mial opracowaé strategie do-
tarcia do nich, otwierajqgc si¢ na nowe kanaty komunikacji. Powierzajgc nowo
zatrudnionym pracownikom zadania odpowiedzialne i niezalezne od innych,
kierownik chciat wykorzystaé ich potencjat i nowe podejscie do problemu. Takie

4 Norma Edler za: B. Wojciszke, D. Dolinski, Psychologia spoteczna, [w:] D. Doliriski, J. Strelau
(red.), Psychologia akademicka, t. 2, Gdanskie Wydawnictwo Akademickie, Gdarisk 2014, s. 380.
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argumenty przedstawil catemu zespotowi na zebraniu, dzigki czemu ,starzy’
czlonkowie nie poczuli sig ani odsunieci, ani zagrozeni, a ,nowi” wiedzieli, dla-
czego postawiono im tak wysoko poprzeczke.

Nie mozna w tym miejscu poming¢ réwniez roli plci w zachowaniach
konformistycznych. Wyniki metaanalizy wskazujg, ze kobiety okazuja si¢
bardziej konformistyczne od mezczyzn®. I cho¢ rdznice te s3 niewielkie, to
nalezy przyja¢, iz mamy do czynienia z pewna prawidlowoscig. Odpowie-
dzialno$¢ za ten stan rzeczy badacze przypisuja procesowi socjalizacji, ktéry
najczesciej w procesie wychowania réznicuje przekaz kierowany do chlopcow
i dziewczynek. Pierwsi sa w uroczy sposéb ,,nieokietznanymi tobuziakami”,
podczas gdy grupa druga okreslana jest najczesciej jako grzeczna, gdy jest po-
stuszna.

Czy konformisci i nonkonformisci czuja si¢ tak samo?
Dzieki zastosowaniu techniki obrazowania mdzgu na pomocg funkcjonal-
nego rezonansu magnetycznego (fMRI) mozliwe stalo si¢ zaobserwowanie
zmian w aktywnos$ci mézgu w sytuacji konformizmu i nonkonformizmu.

W trakcie eksperymentu polegajacego na poréwnaniu kolejnych figur
z wzorcem (badany musial w wyobrazni dokona¢ rotacji obrazéw), odkryto,
ze gdy jednostka ulegala blednej ocenie grupy, jej konformizm byt widoczny
jako zmiany w okreslonych okolicach kory moézgowej zawiadujacych widze-
niem i orientacja przestrzenng. Nie bylo natomiast zadnych zmian w tych po-
lach przodomézgowia, ktére zajmuja sie rozstrzyganiem konfliktéw, plano-
waniem i innymi wyzszymi czynno$ciami umyslowymi. Jednoczesnie, jesli
jednostka dokonywala niezaleznych ocen, ktore byly niezgodne z opiniami
grupy, to w obrazie moézgu aktywowaly sie obszary zwigzane z wyrazistymi
emocjami. Oznacza to, Ze sprzeciw wytwarza obcigzenie emocjonalne u tych,
ktérzy zachowuja swoja niezaleznos¢. Jednostki nonkonformistyczne pono-
sz koszty psychologiczne swoich decyzji®.

W jakich sytuacjach ulegamy?

Oproécz opisanych dotychczas czynnikéw, sktonnoé¢ jednostki do konformi-
zmu zalezy réwniez od przedmiotowych modyfikatorow, do ktérych zali-
czy¢ mozna niejednoznacznos¢ rzeczywistosci zewnetrznej, waznos¢ zadania
oraz jego trudnos¢.

Wplyw charakterystyki zadania na konformizm wykazal juz w swoich
pracach Salomon Asch. Wyniki jego badan wskazuja, iz jednostka jest bardziej

5 B. Wojciszke, D. Dolinski, Psychologia spoteczna..., s. 381.
6 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 42.
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sklonna do ulegania grupie, jesli rzeczywisto$¢ jest niejednoznaczna, to zna-
czy, gdy réznice, ktérych dotyczy odmiennosé¢ pogladow, sa niewielkie. Wnio-
sek ten wydaje sie tylez oczywisty, co nie do konica doceniany. Jesli przyjmie-
my, ze w trakcie zebrania pracownicy maja wspélnie podjaé wazng decyzje,
to wyrazna rdznica w pogladach pozwala nam na gruntowne przeanalizowa-
nie problemu i w konsekwencji rozwazenie wszelkich niejasnosci. Co jednak
dzieje sie w przypadku, gdy roznice pogladéw beda niewielkie, a czlonko-
wie zespolu uznaja, ze lepiej zachowac jedno$¢ grupy niz wykazywa¢ brak
zgody? Decyzja zostanie wowczas podjeta prawdopodobnie stosunkowo szyb-
ko, istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze nie bedzie to decyzja optymalna lub
nawet preferowana przez wiekszos¢. Warto w takiej sytuacji zacheci¢ pracow-
nikéw do zglaszania wszelkich watpliwoséci i wyraznie wskaza¢ im jak istotna
jest sprawa, ktdrej problem dotyczy. Czasami nawet najmniej istotne sygnaly
moga okaza¢ si¢ dla calej pracy decydujace. Subiektywne odczucie waznosci
zadania jest bowiem kolejnym czynnikiem, ktérego wplyw na konformizm
udowodniono w badaniach naukowych.

Motywacja i zaangazowanie w prace poszczegdlnych cztonkow zespotu
moga mie¢ zréznicowany charakter. Zadanie priorytetowe dla menadzera nie
musi by¢ tak samo postrzegane przez pracownikéw. Dlatego tez powinien on
w sytuacjach szczegdlnie waznych w taki sposob pokierowa¢ pracami, by zmi-
nimalizowa¢ ryzyko wypaczenia wyniku. Warto w tym celu wskaza¢ znacze-
nie problemu, ktérym sie¢ zajmuja, ewentualne konsekwencje btednej decyzji,
oczekiwania wobec cztonkéw zespolu (z akcentem potozonym nie na latwe
i kompromisowe dzialania, lecz na dokiadne przeanalizowanie dostgpnych
danych) oraz to, w jakim stopniu dzisiejsze decyzje s3 zwigzane z tym, co ro-
bili wezoraj i beda robi¢ jutro. Nalezy pamietad, ze informacja jest podstawa
dzialania - im wiecej wiedza pracownicy, tym bardziej czuja sie doceniani
i odpowiedzialni za wyniki, a to w prosty sposob prowadzi do zwigkszenia za-
angazowania i konsekwencji w dziataniu.

Jakiej grupie tatwiej nie ulec?

Ostatnia, trzecia grupa modyfikatorow sktonnos$ci do konformizmu zwig-
zana jest z charakterystyka samej grupy. W pierwszej kolejnosci trzeba
wzigé pod uwage jej jednomyslno$¢. Jak tatwo sie domysli¢ im bardziej spoj-
ne stanowisko prezentuje grupa, tym wiekszy wplyw wywiera na swoich
cztonkéw. Jednak wystarczy juz jeden sojusznik niezgadzajacy sie z opinig
wiekszosci, by zacheci¢ pozostalych do ewentualnego wyrazenia swojego
odmiennego zdania. Ten jeden glos robi réznice i zaczyna miec¢ znaczenie,
szczegblnie w przypadku spraw waznych, gdzie ewentualne koszty popet-
nienia btedu sa wysokie.
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Advocatus diaboli
Jesli dziesigé kolejnych 0s6b méwi to samo, warto zadal sobie pytanie, co by
byto gdyby...

W takich sytuacjach pewnym rozwigzaniem dla menedzerow moze byc
wprowadzenie niejako z urzedu osoby, ktérej zadaniem bedzie niezgadzanie sig
z grupg (warto przy tym pamietal, ze funkcja taka powinna miec charakter ro-
tacyjny, by nie identyfikowa¢ braku jednomysinosci z konkretng osobg). Adwo-
kat diabta (advocatus diaboli) to ustanowiona przez papieza Leona X funkcja
rzecznika publicznego, ktérego celem byto szukanie bledow i potknieé w Zycio-
rysach kandydatéw na blogostawionych i swietych’. Osoba, ktéra broni sprawy
niestusznej lub atakuje stuszng, sktania pozostatych cztonkow grupy do lepszej
orientacji w dyskutowanych kwestiach i silg rzeczy zmniejsza ryzyko popetnie-
nia bledu z jednej strony poprzez zapobieganie grupowemu mysleniu, z drugiej
- zachecanie do wyrazania odmiennych opinii.

Zwiazek ostatniej z analizowanych charakterystyk grupy - jej wielkos$¢ —
z konformizmem nie jest do konca jasny. Wyniki badan eksperymentalnych
wskazuja, ze wraz ze wzrostem wielko$ci grupy nasila sie tendencja do zacho-
wan konformistycznych. Zalezno$¢ ta nie ma jednak charakteru prostolinio-
wego. Konformizm rosnie bowiem wraz ze wzrostem liczebnosci grupy tylko
do momentu, gdy obejmuje ona cztery osoby, potem za$ zaczyna male¢. Przy-
czyng takiego stanu rzeczy moze by¢ nieufnos¢ osob badanych, ktére w obli-
czu zgodnej omylnosci duzej grupy zaczynaja nabiera¢ podejrzen.

Podsumowujac zatem, wystapienie u jednostki zachowania konformi-
stycznego jest bardziej prawdopodobne, gdy:

o zadanie podlegajace ocenie jest trudne lub niejednoznaczne;

o czlonkowie grupy sa postrzegani jako osoby szczegdlnie kompetentne;

o podaje sie swoje opinie w sposob publiczny, a nie z zachowaniem prywat-
nosci;

o wiekszos¢ grupy jest jednomyslna - jednak gdy jednomyslno$¢ zostanie
przelamana, wskaznik konformizmu gwaltownie spada®.

Warto przy tym rozwazy¢, kiedy jednostka uznaje, ze warto sprzeciwi¢
si¢ grupie. Przyjrzyjmy si¢ nieco uwazniej sposobom organizacji zebran
w firmach. Jedli liczymy, ze ich warto$ciag dodang ma by¢ miedzy innymi
swobodne wyrazanie mysli przez pracownikéw, to w jakiej sytuacji pracow-
nik majacy odmienne zdanie uzna, ze warto je zaprezentowac? Gdy bedzie
musial przeciwstawi¢ si¢ dwom, trzem czy dziesieciu wspdtpracownikom?

7 J. Bralczyk, Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005, http://sjp.pwn.pl/
ciekawostki/haslo/Adwokat-diabla;5391617.html [dostep: 21.12.2015].
8 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 50.
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Czy istniejg jakiekolwiek szanse na to, by zostal wystuchany i by grupa
zmienifa zdanie?

Czy jednostka moze wptynac na grupe?

Potega wigkszo$ci bierze sie wylacznie z jej liczebnosci, mniejszos¢ natomiast
moze wywiera¢ wplyw jedynie przez swoj styl zachowania. Aby przekona¢
wiekszo$¢ do zmiany zdania, mniejszo$¢ musi na poczatku zyskac jej uwage,
tak by 6w brak jednomyslnosci zostal dostrzezony. Powoduje to oczywiscie
napiecia 1 moze doprowadzi¢ do konfliktu, jednak umiejetne postepowanie
moze sktoni¢ grupe do zmiany stanowiska.

Jedenastu gniewnych ludzi i jeden sprawiedliwy

Do zobrazowania wplywu mniejszosci na wigkszos¢ warto postuzy¢ sie przy-

ktadem fikcyjnym, bohatera filmu Dwunastu gniewnych ludzi (rez. Sidney

Lumet). Gtéwny bohater grany przez Henrego Fonde jest jedynym czlonkiem

tawy przysieglych watpigcym w wing oskarzonego. Pozostale osoby, pomimo

wagi sytuacji, wydajg si¢ gotowe wydaé wyrok na podstawie powierzchownej
analizy danych. Poczgtkowe niechegtne lub wrecz agresywne zachowanie wobec

»odmierica”, ustepuje z czasem niepewnosci, dzigki ktorej mozliwe staje sig po-

nowne rozpatrzenie dostepnych informacji.

Naklonienie przez menedzera grupy do zmiany zdania wydaje si¢ sprawa
stosunkowa latwa, zakladamy bowiem, ze posiada on szereg instrumentow
wspierajacych jego pozycje. Sprawa jednak znacznie si¢ komplikuje, gdy chce-
my nakloni¢ do zmiany zdania swoich wspoélpracownikéw. Jak zatem wywrzeé
wplyw na odmiennie myslaca wiekszo$¢? Warto przygotowujac sie do takiej
sytuacji pamieta¢ jak ,,rozegral” to Henry Fonda i przestrzega¢ kilku zasad:

o na poczatku nalezy zwrdci¢ uwage na rozbieznosci i wyraznie okresli¢,
czego dotycza rdznice;

o stanowisko mniejszosci nie powinno by¢ prezentowane jako ostateczne
i zdecydowanie odmienne - réznica zdan, zamiast antagonizowaé gru-
pe, powinna raczej skiania¢ do dyskusji i krytycznej analizy dostepnych
informacji;

o komunikaty powinny zacheca¢ do dialogu - zdanie: ,nie twierdze, ze
mam racje, chciatbym tylko lepiej poznac¢ fakty” sktania druga strone nie
tyle do udowodnienia nam, ze si¢ mylimy, ile do uzasadnienia, dlaczego
to oni maja racje, a to wymaga juz podania konkretnych argumentéw (!);

o mniejszo$¢ musi prezentowaé swoje argumentu konsekwentnie i jedno-
mys$lnie;

o przedstawiciele mniejszosci powinni by¢ aktywnymi cztonkami grupy
i zabierajac glos odwotywac¢ sie do faktdw, a nie do emocji.
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Oczywiscie przestrzeganie tych zasad nie daje gwarancji powodzenia
i sktonienia wiekszosci do zmiany zdania. Zwigksza jednak szanse na dostrze-
zenie rdéznic i ich racjonalng analize. Nigdy nie jest bowiem do konca pewne,
kto w tej sytuacji ma racje: wiekszos¢ czy tez mniejszo$¢?

Wiemy juz wigc, ze wiekszo$¢ wplywa na mniejszosé, ale i ze mniejszo$é
w okreslonych warunkach moze mie¢ wpltyw na wiekszo$¢. Pozostaje jed-
nak réwniez trzecia sytuacja: gdy grupa wplywa na grupe. Jak funkcjonuje-
my dzialajac razem? Psychologowie spoleczni opisali caly szereg prawidfowo-
$ci dotyczacych zachowan grupowych. Mechanizm prézniactwa spolecznego
i rozproszenia odpowiedzialnosci jest przedstawiony w kolejnym rozdziale tej
ksigzki, dlatego tu, pozostajac w kregu zagadnien dotyczacych wpltywu spo-
tecznego, ograniczymy si¢ do analizy pewnej szczegdlnej sytuacji — grupowe-
go podejmowania decyzji.

Czy demokracja szkodzi organizacji?

Decyzje wazne, istotne, trudne, wolimy zazwyczaj podejmowac¢ w grupie niz
indywidualnie. Pozadany wzorzec, do ktérego dazymy w organizacjach, de-
mokratyzuje sposdb zarzadzania, wlaczajac wen partycypacje pracownicza.
Warto jednak, zanim siegniemy po takie rozwigzanie, przyjrze¢ si¢ samemu
procesowi grupowego podejmowania decyzji i sprawdzi¢, jaki jest jego wplyw
na ostateczne rozstrzygniecie sprawy. Nie zawsze bowiem sifa tkwi w grupie,
a ,dwie glowy” moga podja¢ gorsza decyzje niz jedna.

Pod koniec lat sze$¢dziesiatych XX w., psycholog James Stoner analizujac
proces grupowego podejmowania decyzji zauwazyl, ze grupy maja tendencje
do podejmowania decyzji bardziej ryzykownych niz pojedyncze jednostki
(ryzykowne przesuniecie). Prace Stonera wywolaly znaczne poruszenie w $ro-
dowisku naukowcéw, podwazaly bowiem potoczne przekonanie na temat
wyzszo$ci grupy nad jednostka w sytuacji decyzyjnej. Kolejne eksperymenty
pozwolity jednak doprecyzowa¢, ze grupy podejmuja decyzje nie tyle bardziej
ryzykowne niz jednostka, ile bardziej kraficowe. Zjawisko to nazywano pola-
ryzacja grupowa’.

Istnieje zatem ryzyko, ze powolujac zespol mozemy w efekcie jego pracy
otrzyma¢ opinie, strategie, decyzje bardziej skrajng niz w przypadku pracy
indywidualnej. Jak do tego jednak dochodzi?

9 B. Wojciszke, D. Doliriski, Psychologia spoteczna..., s. 401.
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Czy wystarczy ukryc sie w ttumie, by wytaczyc
rozsadek?

Warto tu zaznaczy¢, ze nie chodzi o proste ryzykowanie, gdyz badania dowo-
dza, ze polaryzacja obejmuje cate spektrum dziatania i moze dotyczy¢ zarow-
no decyzji skrajnie ostroznych, jak i skrajnie ryzykownych. Grupa moze wiec
finalnie albo przeszarzowa¢, albo ,zagra¢” nadmiernie asekurancko. Zeby
zrozumie¢ to zjawisko nalezy odwota¢ sie do dwdch najczesciej potwierdza-
nych w badaniach empirycznych koncepcji: argumentacji perswazyjnej i po-
rownan spolecznych.

Wyobrazmy sobie sytuacje, gdy w firmie w trakcie zebrania pracowni-
cy majg podjgé decyzje. Jakis poglad jest dominujgcy i prezentujgce go osoby
przedstawiajq argumenty na jego poparcie. Kolejne potwierdzenia ,,stusznej li-
nii” wywolujg efekt kuli snieznej i po chwili coraz wigcej uczestnikéw spotka-
nia uznaje ten kierunek myslenia za wtasciwy. Owa argumentacja perswazyj-
na nie tylko wspiera poglgdy poczgtkowe, ale réwniez sktania jej zwolennikéw
do znajdowania kolejnych dowodow ,za”, natomiast przeciwnikéw do groma-
dzenia kolejnych argumentow ,,przeciw™. Mechanizm ten przypomina nieco
utwierdzanie siebie w decyzji na zasadzie ,kwasnych winogron” (to czego nie
mam i tak nie jest dobre) i ,,stodkich cytryn” (to co mam jest najlepsze), ale
w skali grupowej. Grupa polaryzuje si¢ wiec, poniewaz przedstawiciele od-
miennych pogladéw musieli przekona¢ siebie nawzajem, przy okazji jednak
radykalizujac swoje stanowiska.

Druga koncepcja — poréwnan spolecznych, upatruje powodéw polaryzacji
grupowej w poréwnaniach, jakich dokonujg miedzy sobg cztonkowie grupy"'.
Na wstepie dyskusji ludzie zakladaja, ze majg racje. Przekonanie o stusznosci
wlasnego stanowiska gwaltownie wzrasta, gdy okazuje sie, ze druga strona
jest silnie zwigzana ze stanowiskiem wlasnym. Zaczyna si¢ swoisty wyscig -
kto jest bardziej za (lub bardziej przeciw), oparty na przekonaniu o stusznosci
swych pogladéw. Dzialanie takie nie tylko wigze nas z naszym stanowiskiem,
ale réwniez je radykalizuje i nawet jesli na poczatku dyskusji uwazali$my, ze
kwestia np. réwnouprawnienia jest istotna spotecznie, to na koncu bedziemy
wzywali do wprowadzenia regulacji prawnych jej dotyczacych (!).

Historia pokazuje jednak, ze grupowe podejmowanie decyzji moze mie¢
znacznie gorsze konsekwencje niz polaryzacja stanowisk. Zdarza sie bowiem,
ze grupa skladajaca sie czesto nawet z najwyzszej klasy specjalistow, moze
podja¢ decyzje nie tyle nawet nietrafng, ile w gruncie rzeczy bledng. Mysle-
nie grupowe jest bowiem procesem psychospoltecznym, ktory powoduje, ze
czlonkowie grupy, ulegajac presji wspdlnego dziatania, podejmuja decyzje

10 Ibidem, s. 401.
11 Ibidem.
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nietrafne lub bledne. Powodem analizy tego zjawiska staly sie spektakularne
kleski decyzyjne zespotow, ktore zamiast stuzy¢ kompetentna radg wprowa-
dzaty w blad.

W mysleniu grupowym poszczegélni cztonkowie staraja si¢ dostosowac
swoje stanowisko do tego, co kazdy uwaza za zgodng opini¢ grupy. Dopro-
wadza to w konsekwencji do dziatan, ktére indywidualnie kazdy z czlonkow
moglby uznal za niewlasciwe. Zespot specjalistow moze wiec zbyt ryzykow-
nie okresli¢ cele firmy i przyja¢ niewlasciwg strategie ich realizacji, blednie
zinterpretowa¢ dane wynikajace z raportu i trwajac w bledzie planowaé za-
dania. Kazdy z nas moze z pewnoscig poda¢ wiele przyktadéw takich nietra-
fionych decyzji grupowych, wszedzie bowiem tam, gdzie mamy do czynienia
z grupowym ich podejmowaniem moga si¢ one zdarzy¢. Jednak czym innym
jest decyzja blednie podjeta po burzliwym sporze miedzy czlonkami grupy,
a czym innym decyzja, ktora jest bledna na skutek zgodno$ci i myslenia gru-
powego.

Jakie czynniki sprzyjaja mysleniu grupowemu?

Irving Janis okreslit pie¢ warunkdw, ktére moga nasila¢ tendencje do mysle-

nia grupowego:

o dyrektywne przywodztwo, dominujacy przywodca;

o wysoka spdjnos¢ grupy przy braku odmiennych pogladéow;

o brak norm wymagajacych metodycznych procedur zbierania i oceniania
dowodow;

o jednorodno$¢ srodowiska spotecznego i ideologii cztonkéw grupy;

o wysoki poziom stresu spowodowanego zagrozeniami zewnetrznymi,
w polaczeniu z niewielkg nadziejg na lepsze rozwigzanie niz zapropono-
wane przez przywddce grupy'®.

W powyzszej charakterystyce szczegélnie powinien zaniepokoi¢ nas spo-
sob opisu grupy. Mysleniem grupowym sa bowiem szczegdlnie zagrozone ze-
spoty, ktore uznaliby$my za dobre. Spdjne, lojalne, jednorodne srodowisko
wydaje sie wymarzonym miejscem do pracy. I tak z pewnoscig jest, jednak nie
wtedy, gdy nalezy dziala¢ i podejmowal decyzje w sposob niestandardowy.
Warto o tym pamietaé, zanim popadniemy w samozachwyt, w jak §wietnym
zespole pracujemy.

Trudno wskaza¢ jedng sprawdzona metode, ktéra bytaby skutecznym
remedium przeciwko mysleniu grupowemu, jest to bowiem proces zlozo-
ny i wielorako uwarunkowany. Ma on zwigzek zaréwno z konformizmem,
postuszenstwem wobec autorytetu, jak i dynamika samej grupy (w tym

12 P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje..., s. 43.
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rozproszeniem odpowiedzialno$ci i prézniactwem spolecznym). Szukajac
jednak pewnych podpowiedzi, warto zwrdci¢ uwage na stowa jednego z sze-
féw CIA. Porter Goss w sprawozdaniu przedstawiajagcym nowe sposoby obro-
ny przez nierozsadnym mysleniem grupowym wskazal, ze gtéwny klopot po-
lega na zbytnim przywigzaniu do swoich hipotez oraz braku umiejetnosci
analizy informacji i ich wlasciwej komunikacji. Jego zdaniem budowa kom-
petencji czlonkéw zespolu powinna dotyczy¢ przede wszystkim:
o rozwoju poczucia indywidualnej inicjatywy,
o rozwoju odpowiedzialno$ci i wtasnosci intelektualnej,
o umiejetnosci kwestionowania ortodoksji (dominujacego kierunku) i nie-
ustannego sprawdzania pojawiajacych si¢ hipotez®.

Wydaje sie, ze dla zwyklej rzeczywistoéci organizacyjnej (CIA nalezy za-
liczy¢ bowiem jednak do specyficznej kategorii firm), wytyczne te sa rowniez
przydatne. Generalnie sprowadzajg si¢ do nieustannego pytania: dlaczego?

House i myslenie nie-grupowe
Typowym przyktadem myslenia nie-grupowego jest fikcyjny zespét lekarzy z se-
rialu Dr House. Tytutowy specjalista z pewnoscig moze uchodzi¢ za dominujg-
cego przywédce. Jego kompetencije, sposéb prowadzenia grupy, a w kovicu i oso-
bowos¢ sktaniatyby do uleglosci... a jednak nie. Zmusza on (celowo nie uzytam
stowa zacheca) swoich podwtadnych do nieustannego wyscigu na ,,diagnozy”.
Kazda nowa informacja jest gruntownie analizowana, a elementy niepasujgce
do schematu nie tylko nie sg pomijane, ale to wlasnie wokot nich zawigzujg sie
kolejne hipotezy.

Oczywiscie nie nalezy zacheca¢ do korzystania z metod dr. House'a z innych
powodow, jednak w odniesieniu do przeciwdziatania mysleniu grupowemu se-
rial moze stanowic pewngq inspiracje.

Jak obecnosc innych wptywa na nasze zachowanie?

Wiemy juz, ze obecnos¢ innych wplywa na zachowanie jednostki, warto jed-
nak zada¢ teraz kolejne pytanie: jak? Czy fakt wykonywania pracy w obecno-
$ci innych poprawia, czy pogarsza sprawno$¢ dziatania? Odpowiedz na tak
postawione pytanie nie jest prosta i wymaga rozwazenia kwestii, jak sama
obecnos¢ innych zmienia naszg prace.

Wplyw obecnosci innych na wykonanie zadania byt przedmiotem ba-
dan niemal od zarania naukowego podejscia do psychologii. Uzyskiwane
wyniki byly jednak tak sprzeczne, zZe porzucono te problematyke na kolejne

13 Kringen 2006, za: P. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje...,
S. 44.
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dziesigciolecia. W niektérych eksperymentach ludzie wykonywali swoje zada-
nia lepiej i szybciej, gdy byli obserwowani, podczas gdy w innych obecnos¢ ob-
serwatorow znacznie pogarszata wynik. Ow brak jednoznacznosci skutecznie
zniechecil badaczy, i dopiero w latach sze$¢dziesiatych XX w., pod wplywem
prac Roberta Zajonca, nastapit nawrdt zainteresowania tym problemem™.
Zajonc dokonal krytycznej analizy wszystkich badan tego zagadnienia
i doszedt do wniosku, ze kluczem do rozwigzania zagadki nie jest sama obec-
no$¢ innych, lecz rodzaj wykonywanej pracy. W przypadku zadan latwych, Facylitacja

dobrze znanych, wyuczonych, obecno$¢ innych poprawia ich wykonywa- 3vpy()s{tchzl:]jz

nie, natomiast w przypadku zadan trudnych, wymagajacych, skompliko- \4wczas, gdy

wanych, obecno$¢ innych pogarsza efekty pracy. $wiadomos¢
obecnosci
innych powo-

Obecnoéé innych duje lepsze
wykonanie za-
Pobudzenie dan prostych,

dobrze nam

Aktywizacja reakeji znanych
dominujacych

Gorsze wykonanie Lepsze wykonanie
zadan ztozonych,

nowych

Rys. 3. Efekt facylitacji spotecznej

Zrédto: opracowanie wtasne

Kluczem do zrozumienia tego mechanizmu jest spowodowany przez obec-
no$¢ innych wzrost pobudzenia uruchamiajacy reakcje dominujaca, ktora
w przypadku zadania fatwego jest reakcja poprawnag, a w przypadku zadania
trudnego, wymagajacego (jeszcze) nauki, niepoprawna'®. Innymi stowy, reak-
cjg dominujgcg dla czynnosci, ktérg Swietnie znamy, np. prezentacji produktu,
jest wlasciwe wykonanie. W tej sytuacji obecno$¢ innych pobudzi jednostke do
dziatania - majgc widownie chetniej i lepiej wykona ona powierzone zada-
nie. Jesli jednak poprosimy jg o poprowadzenie prezentacji w jezyku angielskim
(a nie jest on mocng strong pracownika), obecnosé innych zwigkszy pobudzenie
i dodatkowo pogorszy jeszcze wynik.

Nie ma jednak wsrod naukowcdw zgody, dlaczego obecnos¢ innych miataby
prowadzi¢ do pobudzenia. Czg¢$¢ uwaza, Ze jest ono wyrazem czujnosci i przy-
gotowania do reakcji na potencjalne dziatania innych, inni zakltadaja decyduja-
cg role pojawiajacego sie w odpowiedzi na obecno$é¢ innych leku przed oceng,

14 B. Wojciszke, D. Dolifiski, Psychologia spoteczna..., s. 388.
15 Ibidem, s. 389.
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przy czym niektdrzy przyjmuja, ze proste poswiecenie uwagi obecnosci innych
0s6b ostabia koncentracje na zadaniu, pogarszajac tym samym dzialanie.

W dobie wszechobecnych zespoléw i mody na grupowsq organizacje pracy
warto zada¢ wigc sobie pytanie, kiedy takie dziatanie ma sens, a kiedy zamiast
pomagac szkodzi? Z pewnoécia praca indywidualna powinna by¢ zarezerwo-
wana dla czynno$ci wymagajacych skupienia i nabycia przez pracownika no-
wych umiejetnosci. Zanim nie osiggnie on nalezytej wprawy, obecnos¢ in-
nych moze go deprymowac i obniza¢ wyniki. Oczywiscie nie zawsze jestesmy
w stanie stworzy¢ takie warunki pracy, by na przyktad nowo zatrudnione oso-
by w spokoju nabieraty bieglosci. Jednak powinni$émy to bra¢ pod uwage do-
konujac ich oceny pod koniec okresu prébnego.

Kiedy grupa jest wsparciem?

Na koniec tej czesci rozdziatu warto wskaza¢, ze niezaleznie od trudnosci,
jakie wynikaja z wzajemnego wplywania na siebie jednostki i grupy, praca
zespolowa niesie za sobg réwniez wiele korzysci. W Zyciu zawodowym jed-
nostka otoczona jest innymi ludzmi i w zwigzku z tym moze pelni¢ szereg
waznych funkeji spotecznych. Moze jednoczesnie by¢ kolega, podwladnym,
przetozonym czy tez doradcg. Owa réznorodnos¢ rél sprawia, iz w srodowi-
sku organizacyjnym mamy do czynienia z bogactwem transakcji interperso-
nalnych, ktdre z pewnoscia nie pozostaja bez wplywu na subiektywng ocene
samopoczucia pracownika.

Dla jednostki duze znaczenie ma pozytywny wymiar tych relacji. Wazne
jest bowiem nie tylko to, by otoczenie nie stwarzalto konfliktéw, ale réwniez,
amoze nawet przede wszystkim, by stanowilo silne zZrédto wsparcia w realiza-
cji codziennych zadan. Wsparcie spoleczne jest konsekwencja przynaleznosci
cztowieka do sieci spotecznej i moze by¢ zrédlem pomocy dostepnej dla jed-
nostki w sytuacjach trudnych'®.

W $rodowisku organizacyjnym wsparcie ze strony grupy moze przybiera¢
réznorodne formy":

o wsparcia emocjonalnego — okazywanie sympatii, zainteresowanie praca,
zyczliwosé,
o wsparcia instrumentalnego — udzielanie konkretnej pomocy,

16 H. Sek, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne - sposoby definiowania, rodzaje i Zrédta wsparcia, wy-
brane koncepcje teoretyczne, [w:] H. Sek, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne, stres i zdrowie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 14.

17 D. Koradecka (red.), Nauka o pracy - bezpieczeristwo, higiena, ergonomia, cz. 5, Czynniki psy-
chologiczne i spoteczne, Wydawnictwo CIOP, Warszawa 2000, s. 84.
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o wsparcia informacyjnego — wspieranie radg kompetentng, udzielanie in-
formacji,
o wsparcia oceniajgcego — przekazywanie informacji zwrotnej, oceny.
Kazda z wymienionych kategorii stanowi uzupetnienie pozostatych i spra-
wia, ze jednostka czuje si¢ czescig systemu. Czlowiek, jako istota spoteczna,
potrzebuje innych nie tylko po to, by wykona¢ jakie$ zadanie (aby zrobi¢ zdje-
cie nie musimy przeciez budowac aparatu czy kliszy, ani zaklada¢ ciemni), ale
po to, by inni pomogli mu je zrealizowac i by moéc si¢ z nimi cieszy¢ uzyskany-
mi efektami (na tym poniekad opiera si¢ dzi$ fenomen Facebooka).

Wsparcie w sprzedazy - sprzedaz wsparcia
Znaczenie grupy dla samopoczucia pracownika dobrze oddaje sposob, w jaki
funkcjonujg firmy sprzedazy bezposredniej. Promowany przez nie produkt nie
przedstawia zazwyczaj wielkiej wartosci, podobnie metody, ktorymi sig postu-
gujg. Jednak poczucie przynaleznosci do grupy ,takich samych 0s6b” stanowi
dla pracownikéw Zrédlo motywacji i jest podstawg codziennego zaangazowa-
nia. Kolejne odprawy przed rozpoczeciem dnia pracy sg apoteozg solidarnosci
grupy i wspélnych wyzwan, natomiast wieczorna kontrola efektéw jest chwilg
chwaly najskuteczniejszych sprzedawcéw, ktérzy méwiq jak tego dokonali oraz
silnym bodZcem motywujgcym dla tych, ,ktérym dzis wyjgtkowo sig nie po-
wiodlo, ale jutro jeszcze bardziej sig postarajq”. Krétki opis dziatania tych spe-
cyficznych jednak firm, jednoznacznie wskazuje na istnienie wszystkich wymie-
nionych wczesniej rodzajéw wsparcia, jakie grupa moze stanowic dla jednostki.
Wsparcie emocjonalne to permanentne okazywanie sympatii i wzmacnianie
poczucia przynaleznosci, wsparcie instrumentalne to przekazywanie ,recept”
na skuteczne dziatanie, wsparcie informacyjne - cata wiedza firmy na temat
trudnych sytuacji, wsparcie oceniajgce — wieczorne spotkania kontrolne etc.

Warto w tym miejscu zastanowi¢ si¢ nad mechanizmem dziatania wspar-
cia spolecznego. Jedna z hipotez wyjasniajacych jego skuteczno$¢ odwoluje
sie do efektu gtéwnego, nazywanego takze mechanizmem prostym, ktéry wy-
stepuje pod dwoma postaciami: efektu bezposredniego wplywu na streso-
ry i wydarzenia oraz efektu bezposredniego wplywu na poziom zdrowia.
W tym nurcie najwiecej uwagi poswiecono prozdrowotnej funkcji wsparcia,
zakladajac, ze odgrywa ona istotng role w kontekscie zdrowia i dobrostanu,
gdyz niezaleznie od stresu daje czlowiekowi poczucie przynaleznosci i pew-
nosci, ktére dziala ogdlnie wzmacniajgco'®.

Nalezy wobec tego przypuszczaé, iz komfort do$wiadczany dzieki re-
lacjom wsparcia w sytuacji pracy sprawia, ze jednostka odczuwa znacznie

18 H. Sek, R. Cieslak, Wsparcie spoteczne - sposoby definiowania..., s. 24.
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wyzszy poziom satysfakcji z pracy, cho¢ wnioski takie powinny uwzglednia¢
oczywiscie tez inne zmienne, chociazby poziom spostrzeganego stresu.

Nieco odmienne podejscie proponuja tworcy hipotezy buforowej, ktérzy
zakladajg, ze w sytuacji stresu istniejgce, spostrzegane i otrzymywane wspar-
cie spoteczne dziala jako bufor wobec zagrozenia, gdyz obniza wystepujace
napiecie i umozliwia przezwycig¢zanie trudno$ci®. W podejsciu tym war-
to zwrdci¢ uwage na role, jaka odgrywa §wiadomos¢ wsparcia, pewnos¢, ze
istnieje mozliwo$¢ siegniecia do ,,rezerw” w przypadku nieporadzenia sobie
z sytuacjg. Warunkiem skutecznosci wsparcia staje si¢ w tej sytuacji nie tyle
jego rzeczywiste wykorzystanie, co sama §wiadomos¢ obecnosci. Przypomina
to o koniecznosci budowania sieci zasobéw, z ktérych w razie potrzeby bedzie
mozna skorzystac.

Sie¢ wsparcia

Mistrzowskgq ilustracjg tkania owej sieci wydaje si¢ obraz zawarty w ksigzce
Mario Puzo Ojciec chrzestny, w ktdrej glowny bohater po wyswiadczeniu przy-
stugi pewnemu czltowiekowi zwraca sig do niego ,,Ktoregos dnia, a ten dzien
moze nigdy nie nadejdzie, zwrdce sie do Ciebie zebys mi w zamian oddat przy-
stuge. Do tego dnia uwazaj te sprawiedliwos¢ za podarunek od mojej Zony™.

Nie wartosciujgc ani uzywanych metod, ani powodow takiego dziatania,
nalezy uznad, iz Ojciec Chrzestny budowat dla siebie swoje wsparcie spotecz-
ne. W potrzebie wiedzial do kogo moze si¢ zwrécié z prosbg o pomoc, na kogo
moze liczy¢.

Uwiklanie w ,,siatke wsparcia” sprawia, ze czlowiek niezaleznie od swoich
checi zawsze dziata w ,,kontekscie spolecznym?, to znaczy, zawsze stanowi ele-
ment jakiego$ systemu. Czesto dzialania takie majg charakter intencjonalny,
réwniez w sytuacji pracy. Pozostaje wiec zada¢ pytanie: czy oprocz profitow
zwigzanych z otrzymywaniem wsparcia spolecznego istnieja jakie$ inne po-
wody, dla ktérych ludzie tacza sie w grupy? Grupa stanowi bardzo wazny ele-
ment pracy zawodowej. Tylko nieliczne osoby pracujac indywidualnie i samo-
dzielnie osiagaja wspaniale rezultaty — udalo sie to kilku wybitnym artystom,
naukowcom... Znakomita wigkszos¢ ludzi pracuje w zespolach i dzigki temu
ich praca jest efektywna i... przyjemna. Odnosi sie to zaréwno do pracowni-
kow najemnych, jak i pracujacych na wlasny rachunek. Nie nalezy zatem pra-
cy zespolowej ani nadmiernie si¢ obawia¢, ani jej unika¢. Nalezy natomiast,
majac $wiadomos¢ rzadzacych nig prawidel, w pelni korzysta¢ z bogactwa re-
lacji, jakie niesie ze sobg praca z innymi.

19 Ibidem, s. 26.
20 M. Puzo, Ojciec chrzestny, Mediasat Poland Sp. z 0. 0., Warszawa 2005, s. 31.
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Podsumowanie

Czlowiek jest istota spoleczng i poza grupa czuje si¢ niekomfortowo. Do jed-
nych grup nalezymy z powodu przekonan, podczas gdy przynaleznos¢ do
innych okreslona jest przez miejsce i czas, w jakim zyjemy. Grupa nie tylko
stanowi dla nas punkt odniesienia, ale przede wszystkim jest dla nas zréd-
tem informacji, jak powinni$my si¢ zachowywa¢. Stowem, codziennie ulega-
my magii wplywu spolecznego, zmieniajac zachowanie, opinie, postawy lub
uczucia wskutek tego, co robig, mysla lub czuja czlonkowie grupy. Niemal caty
czas nieSwiadomie przygladamy sie innym, szukajac informacji, jak powinni-
$my sie zachowal (wplyw informacyjny), by nie wyrédznia¢ sie z grupy i staé
sie jej czonkiem (wplyw normatywny).

Zwykle proces dostosowywania si¢ jest spontaniczny, dowolny i ,,bezbo-
lesny”, czasami jednak jednostka musi zadecydowaé w sposob calkowicie
$wiadomy, jak dalece moze pozosta¢ sobg (nonkonformizm), a w jakim stop-
niu ulec innym (konformizm). O tym, czy ulegnie grupie, czy nie, decydu-
ja trzy rodzaje czynnikéw: zwigzanych z osobowoscia jednostki (podmioto-
wych), zwigzanych z przedmiotem decyzji (przedmiotowych), zwigzanych ze
struktura grupy, ktora wywiera nacisk (sytuacyjnych). Cho¢ zazwyczaj ulega-
my presji wigkszosci, to w okreslonych sytuacjach wlasnie mniejszosci moga
mie¢ decydujacy glos. Warto przy tym pamietaé, ze wplyw wiekszosci wywo-
tuje uleganie — konformizm zewnetrzny, czyli publiczne powtarzanie opinii
wiekszosci przy niekoniecznej ich prywatnej akceptacji, podczas gdy wpty-
wy mniejszosci wywoluja konwersje (nawrdcenie), czyli rzeczywistg zmiane
pogladéw, niekoniecznie jednak ujawniang w opiniach publicznie gtoszonych
przez jednostke.

Obecnos¢ innych wptywa nie tylko na nasze funkcjonowanie poznaw-
cze (zmiana myéli, opinii, przekonan), ale réwniez na nasze zachowanie, bez-
posrednio modyfikujac sposéb wykonania zadan (facylitacja spoleczna).
W przypadku zadan latwych, dobrze znanych, wyuczonych, obecnosé¢ innych
poprawia ich wykonywanie, natomiast w przypadku zadan trudnych, wyma-
gajacych, skomplikowanych, obecno$¢ innych pogarsza prace.

Zyjac w grupie, jednostka nie zawsze wiec pozostaje swoim ,,sterem, zegla-
rzem i okretem”, czasami po prostu plynie tam, gdzie poniesie jg gtéwny nurt,
przy czym bywa, ze nie jest swiadoma swojej bezwladnosci spotecznej. Jednak
zycie w spoleczenstwie przynosi nam wiecej dobrego niz zlego, zawsze moze-
my liczy¢ na innych (wsparcie spoleczne), o czym uczyl nas juz Arystoteles,
a co $wietnie wykorzystywat Ojciec Chrzestny.
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