ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA PSYCHOLOGICA 11, 2007

https://doi.org/10.18778/1427-969X.11.11

WALDEMAR SWIETOCHOWSKI

Zaktad Psychologii Osobowosci i Roznic Indywidualnych
Instytut Psychologii UL

KLIMAT ORGANIZACYJNY JAKO JEDEN Z ZASOBOW
W PROCESIE RADZENIA SOBIE ZE STRESEM
— BADANIA POROWNAWCZE PRACOWNIKOW
POLSKICH I NIEMIECKICH FIRM

WSTEP

Zjawisko stresu znane jest z pewnos$cia kazdemu czlowiekowi. Wszystkim
nam zdarzaja si¢ od czasu do czasu sytuacje, z ktorymi nie mozemy sobie
poradzi¢, powodujace trudne do zniesienia napigcie, niepokdj, a nawet cierpienie
itp. Podejmujemy wowczas rozmaite wysitki w celu redukcji nieprzyjemnych
doznan i zapobiezenia dalekosi¢znym, negatywnym nastepstwom stresu. Ogot
tych wysitkow nosi nazwe radzenia sobie (ang. coping). Badacze zauwazyli, ze
repertuar zachowan zaradczych konkretnej osoby zwykle ogranicza sig¢ do
pewnych sekwencji zachowan, wykazujacych znaczne podobienstwo strukturalne,
a takze — a nawet czgéciej — funkcjonalne. Takie zespoly czynnosci podobnych
do siebie okreslono mianem strategii zaradczych i zauwazono, ze strategie
stosowane przez okreslona osobg sa dla niej wzglednie typowe i w wigkszosci
sytuacji powtarzaja si¢. Powstaje zatem pytanie o to, czy wybor strategii przez
konkretna osobe w danej sytuacji stresu jest kwestia przypadku, czy tez nie.
Wyniki prowadzonych w tym zakresie badan zdaja si¢ potwierdzac tezg, iz
stosowane strategie zaradcze zaleza od wielu czynnikow, wsrod ktorych
znajduja si¢ m. in. cechy osobowosci, a takze utrwalone umiejgtnosci i zdobyte
sprawnosci w zakresie radzenia sobie z sytuacjami trudnymi. Ogo6t tych wiasci-
wosci nosi nazwe zasobow zaradczych. Mozna je podzieli¢ na indywidualne
i spoteczne. Zrodtem zasobow spotecznych jest zarowno realne, jak i potencjalne
wsparcie, jakie moze otrzymaé osoba znajdujaca si¢ w sytuacji stresu od swego
otoczenia spotecznego: rodziny, przyjaciot, sasiadow itd.

Wigkszos¢ ludzi znaczna czg$¢ swego zycia spedza w pracy. Pozostaja tam
w roznych relacjach interpersonalnych z kolegami i wspdlpracownikami.
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Niektore z tych relacji sa na tyle dobre i bliskie, Zze stanowia znaczacy system
zasobow zaradczych. Mozna wigc przyjac, ze zrodtem zasobow sa wspotpra-
cownicy, a ogolniej — atmosfera spoteczna i interpersonalna panujaca w miejscu
pracy danej osoby. Relacje interpersonalne w miejscu pracy sa pochodna cechy
zwane] kultura organizacyjng. Pojeciem niekiedy stosowanym zamiennie
z kultura organizacyjna jest ,.klimat organizacji” (por. takze stosowane w psy-
chologii matych grup pojecie ,klimat grupowy”). Oznacza ono dominujacy
w grupie (firmie, organizacji itp.) sposob percepcji oraz ogoét emocjonalnych
reakcji pracownikow na swoje srodowisko pracy (Aarons, Sawitzky, 2006).
M. Dobrzynski (2006) wyrdznia cztery nastepujace typy klimatu organi-
zacyjnego: a) autorytarny, z silnym scentralizowaniem wtadzy, b) biurokratycz-
ny, z nastawieniem na biurokratyczne przestrzeganie procedur, c) towarzyski,
ktory charakteryzuje si¢ przede wszystkim nastawieniem na ludzi, zaspokojenie
ich indywidualnych potrzeb oraz na integracj¢ zespotdw, d) innowacyjny,
w ktorym pozycja pracownika zalezy w pierwszym rzedzie od jego zdolnosci
i kompetencji merytorycznych.

Inny badacz tej problematyki — D. A. Kolb — wyr6znia trzy rodzaje klimatu
organizacyjnego: a) wspierajacy, b) zagrazajacy i c) posredni (Chetpa, 1993).
W organizacjach, gdzie panuje klimat wspierajacy, zadania stawiane pracowni-
kom sa jasno okreslone, stymuluja ich rozwdj, a sami pracownicy moga liczy¢
na pomoc innych i zyczliwa oraz konstruktywna superwizj¢ ze strony przetozo-
nych. W klimacie zagrazajacym pracownicy borykaja si¢ z malo sprecyzowanymi
zadaniami przy braku osobistej kontroli i mozliwosci decydowania oraz
niezbednego wsparcia. Trzecim typem jest klimat posredni, ktory plasuje sig
pomigdzy dwoma wyzej wymienionymi. Zdaniem D.A. Kolba, panujacy
w organizacji klimat jest wynikiem oceny funkcjonowania organizacji w 7 nieza-
leznych wymiarach: Sa nimi:

1) konformizm — posiadanie i przestrzeganie wspolnych norm i wartosci;

2) odpowiedzialno§¢ — okreslana nie tylko jako poziom osobistej odpowie-
dzialnosci pracownikow, ale takze mozliwo$¢ samodzielnego decydowania
w zakresie zadan powierzonych im do wykonania;

3) wymagania — inaczej wymiar nastawienia zadaniowego oraz ambicji
zawodowych;

4) nagrody — wymiar odnoszacy si¢ do stopnia dostrzegania sukcesOw
cztonkow zespotu i relacji pomigdzy nastawieniem na nagradzanie a tendencja
do karania za najmniejsze nawet niepowodzenia;

5) zorganizowanie — uporzadkowanie i przewidywalnos¢ dziatan zespotu;

6) poczucie ciepta i wsparcia — miara wzajemnego zaufania i zyczliwos$ci
w zespole;

7) kierowanie — miara akceptacji kierownictwa oraz gotowosci do podjecia
roli kierowniczej na wypadek takiej koniecznosci.
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Mozna wige przyjac, ze diagnoza klimatu w kategoriach zaproponowanych
przez D. A. Kolba oddaje ogolna atmosferg panujaca w organizacji oraz odczucia
pracownikow odnoszace si¢ do wyroznionych obszarow charakteryzujacych
organizacje.

CEL BADAN

Pojecia charakteryzujace biegunowo przeciwne rodzaje klimatu w ujgciu
D. A. Kolba bezposrednio przektadaja si¢ na charakterystyke zasobow. Klimat
wspierajacy, jak mowi sama nazwa, jest powaznym zroédlem wsparcia, a wigc
moze stanowi¢ wazny czynnik ulatwiajacy radzenie sobie z sytuacjami streso-
wymi. Klimat zagrazajacy w takim ujeciu moze wzmacniaé reakcje stresowa,
powodujac wzrost napigcia, niepokoju i poczucia zagrozenia. Mozna zatozy¢, ze
poszczegblne skladniki klimatu organizacyjnego pelnia rolg zrédet zasobow
spotecznych. Takie wilasnie bylo zatozenie relacjonowanych tutaj badan. Ich
celem bylo okreslenie znaczenia klimatu organizacyjnego i poszczegdlnych jego
cech jako zasobow radzenia sobie ze stresem. Zatozono, ze analiza porownawcza
wpltywu klimatu w firmach polskich i niemieckich pozwoli ujawni¢ odmienne
mechanizmy tego wpltywu.

Przyjeto ogolna hipotezg, ze firmy niemieckie i polskie funkcjonuja
w odmienny, specyficzny dla siebie sposob, co odzwierciedla si¢ w réznym
odbiorze tej sytuacji przez pracownikow. Konsekwencja bylyby wigc zrdznico-
wane oceny atmosfery w tych przedsigbiorstwach, a w nastgpstwie — zr6zni-
cowany sposob radzenia sobie z sytuacjami trudnymi, czyli rézne strategie
zaradcze w sytuacjach stresowych.

W wyniku badan chcemy odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania badawcze:

a) czy klimat organizacyjny polskich firm jest odmienny od klimatu firm
niemieckich?

b) czy pracownicy polskich i niemieckich przedsigbiorstw stosuja odmienne
mechanizmy zaradcze w sytuacjach stresu?

c) czy strategie wiaza si¢ z cechami klimatu organizacji?

d) czy sktadniki klimatu stanowia o specyfice strategii zaradczych stoso-
wanych przez pracownikow polskich i niemieckich firm?

METODY I PROCEDURA BADAN

1. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego D. A. Kolba. KKO Kolba
powstatl w 1972 r. Oryginalne narzedzie sktada si¢ z 7 doktadnie zdefiniowanych
pozycji testowych, ktorym przyporzadkowane sa 10-punktowe numeryczne
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skale z wyraznie zdefiniowanymi punktami krancowymi. Zadaniem badanego
jest wybor tej pozycji na skali, ktora najlepiej charakteryzuje jego sytuacje
zawodowa. Pozycje testowe w kwestionariuszu D. A. Kolba to: konformizm,
odpowiedzialnos¢, wymagania, nagradzanie, zorganizowanie, poczucie ciepta
i wsparcia, kierowanie. Odpowiedzi badanego pozwalaja na zdiagnozowanie
klimatu organizacyjnego w jego percepcji na kontinuum: klimat wspierajacy —
klimat autokratyczny. W badaniach zastosowano zmodyfikowana przez
S. Chelpe wersj¢ kwestionariusza. Ze wzgledu na brak poréwnawczego
kryterium dla zmiennej ,,klimat organizacyjny” do oszacowania trafnosci testu
autor przeprowadzit czynnikowa analize testu, w wyniku ktérej uzyskat
struktur¢ dwuczynnikowa. W sklad jednego czynnika weszlo 6 pozycji
testowych o tadunkach czynnikowych od 0,63 do 0,72, ktére wyjasniaty ponad
41% wariancji. Jeden item, dotyczacy konformizmu, stanowiacy drugi czynnik,
byt niezalezny od pozostatych i wyjasnial niewielka czes¢ wariancji wspoélnej
(14,9%). Po wyeliminowaniu pozycji diagnozujacej konformizm test stal sig
homogeniczny i jednoznaczny, a tadunki czynnikowe pozycji tworzacych
jednoznaczng zmienng ,.klimat organizacyjny” wyjasniaty ponad 48% wariancji
(Chetpa, 1993).

2. Kwestionariusz CISS. Do pomiaru strategii zaradczych zastosowano
kwestionariusz radzenia sobie ze stresem CISS Endlera i Parkera, oparty na
interakcyjnej koncepcji radzenia sobie ze stresem R. S. Lazarusa i S. Folkman
(Lazarus, Folkman, 1984). Sktada si¢ on z 48 stwierdzen opisujacych
charakterystyczne zachowania podejmowane przez ludzi w sytuacjach stresu.
Zostaly one pogrupowane w trzy l6-itemowe zestawy. Podejmowanie
okreslonych zachowan jest przez osob¢ badana oceniane na skali od 1 do 5;
wyzsza ocena oznacza wigksze nasilenie jednej z trzech wyréznionych strategii
(stosujemy pojecie strategii, cho¢ w oryginalnej wersji testu mowa jest
o ,,stylach” radzenia sobie):

1) strategie skoncentrowane na zadaniu, ktorych istota jest podejmowanie
wysitkéw w celu rozwiazania problemu, glownie przez jego poznawcze
przeksztatcenie lub zmiang sytuacji (SSZ);

2) strategie skoncentrowane na emocjach, ktore wynikaja z nadmiernej
koncentracji na wlasnych przezyciach emocjonalnych (ztosci, poczuciu winy)
i shuza przede wszystkim redukcji nadmiernego napiecia (SSE);

3) strategie skoncentrowane na unikaniu konfrontacji ze stresem (SSU)
przez wykonywanie czynno$ci zastgpczych, np. ogladanie telewizji, sen,
naduzywanie alkoholu (SSU-ACZ), badz przez poszukiwanie kontaktow
towarzyskich (SSU-PKT).

Parametry psychometryczne polskiej adaptacji skali CISS podaja jej autorzy
(Sreelau iin., 1996).

3. Procedura badan. W relacjonowanych tu badaniach zastosowano polskie
wersje testow CISS i D. A. Kolba, a takze ich wersje niemieckie. Opracowania
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tych ostatnich dokonata K. Alichniewicz w ramach przygotowywanej pracy
magisterskiej. Wykonano 5 niezaleznych tlumaczen na jgzyk niemiecki, ktorych
podjeli si¢ Niemcy doskonale postugujacy sig jezykiem polskim. Zaakceptowane
zostaly te tlumaczenia, ktore co najmniej trzy osoby przetozyly identycznie.
Nastegpnie pigcioro Polakow mowiacych dobrze po niemiecku prze-
thumaczyto testy ponownie na jezyk polski. Do badan wybrano te twierdzenia
z wersji niemieckich, ktore byly najbardziej zgodne z pierwowzorami. Para-
metry psychometryczne tak powstatych testow nie sa jeszcze znane.

Osobami badanymi byto po 30 pracownikéw nastgpujacych rodzajow firm
niemieckich i polskich:

—Niemcy: 12 oséb — firma informatyczno-telekomunikacyjna, 13 oséb —
firma produkcyjna, 5 — firma handlowa,

— Polacy: 8 o0sob — firma telekomunikacyjna, 15 oséb — firma produkcyjna,
7 — firma handlowa.

Wiek badanych zawieral si¢ w granicach 23-45 lat. Wigkszos¢ badanych
(90%) stanowity osoby z wyksztalceniem wyzszym, pozostate 10% to studenci.
Wszyscy pracuja w zespotach 3—6-osobowych.

WYNIKI

Badania socjologiczne kultur polskiej i niemieckiej do$¢ zgodnie wskazuja
na zasadnicza ro6znic¢ pomigdzy obydwoma krajami. Niemcy zaliczaja si¢ do
krajow o tzw. low context culture, gdzie réznorodne problemy i zadania
stanowia cel sam w sobie i nie sa uwiklane w kontekst spoteczny i interperso-
nalny (Thomas, 2003). Odwrotnie jest w Polsce: w naszym kraju wigkszos¢
spraw i problemow rozstrzyga si¢ na tle relacji pomigdzy ludzmi. Nalezatoby
wigc przypuszczad, ze roznica ta uwidoczni si¢ takze w Zzyciu organizacji w ten
sposob, ze klimat w firmach polskich zostanie oceniony jako bardziej przyjazny
1 wspierajacy niz w firmach niemieckich. Uzyskane w toku badan rezultaty
wskazuja na to, ze jest doktadnie odwrotnie. Ogolna ocena klimatu organiza-
cyjnego jest wyraznie wyzsza w przedsigbiorstwach niemieckich niz w polskich
1 statystycznie istotna. Niemieccy pracownicy spostrzegaja atmosferg inter-
personalna w swoich firmach jako raczej wspierajaca, Polacy natomiast — jako
posrednia, zawierajaca zaro6wno elementy wspierajace, jak i1 zagrazajace.
Odpowiednie dane zawiera tab. 1.

Przedstawione wyniki sugeruja, ze to u pracownikéw polskich mozna oczeki-
wac wyzszego poczucia niepewnosci, a moze nawet zagrozenia. W niemieckich
firmach przewaza atmosfera zyczliwosci i ciepta, co moze wydawac si¢ sprzeczne
z istniejacym stereotypem Niemcodw jako ludzi raczej chlodnych i dystansujacych
si¢ od otoczenia. Warto zatem przyjrze¢ si¢ wynikom w zakresie poszczegolnych
wymiaréw klimatu organizacyjnego. Wyniki przedstawia rys. 1.
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Tabela 1

Analiza ro6znic w zakresie ogolnej oceny klimatu organizacyjnego

Klimat organizacyjny
Narodowos¢
M SD p
Polacy 38,90 10,22
0,028
Niemcy 44,67 9,52
g i

Rys. 1. Poréwnanie wymiaréw klimatu organizacyjnego

W wymiarach ,,odpowiedzialno$¢” i ,nagradzanie” nie ma istotnych sta-
tystycznie roznic. Ocena ,,zorganizowania” r6zni si¢ na poziomie stabego trendu.
W pozostatych wymiarach: ,,wymagania”, ,,poczucie ciepta i wsparcia” oraz
,Kierowanie” rdznice osiagaja wystarczajacy poziom istotnosci: 0,02—0,04.
Okazuje si¢ wigc, ze pracownicy niemieccy bardziej niz ich polscy koledzy
nastawieni sa na dziatalno$¢ zespotowa w pracy, a zespoly traktowane sa raczej
jako potencjalne zrédlo pomocy 1 wsparcia, nie za$§ jako =zagrazajaca
konkurencja. W firmach niemieckich kladzie si¢ wigkszy nacisk na jako$¢
wynikow pracy, a pracownicy sg zachgcani do podejmowania ambitnych zadan.
Wyzsza jest tez ocena atmosfery interpersonalnej, na ktora wplywaja raczej
przyjazne relacje pomigdzy pracownikami.
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Kolejne pytanie dotyczy juz bezposrednio kwestii ewentualnej odmiennosci
mechanizméw zaradczych, stosowanych przez pracownikow obydwu narodo-
wosci. Skoro wiadomo, ze klimat w organizacjach niemieckich wykazuje
przewage elementéw wspierajacych, to mozna przypuszczaé, ze w sytuacjach
stresu Niemcy odwoluja si¢ do swojego spotecznego zaplecza. Rzeczowos$é
i problemowe nastawienie Niemcow moga takze sktania¢ ich do postugiwania
sig strategiami zadaniowymi. Polacy natomiast w sytuacjach trudnych sa zapewne
motywowani do unikania konfrontacji z problemem. Mozna wigc zaktadac, ze
dominuja u nich strategie ucieczkowe. Uzyskane w badaniach rezultaty tylko
czesciowo potwierdzaja powyzsze przypuszczenie.

Tabela 2
Poréwnanie strategii zaradczych pracownikéw niemieckich i polskich
. Polacy (N =30) Niemey (N =30) Istotno$é
Strategia zaradcza s
M SD M SD roéznicy
Stratggla s.koncentr.owana na 5023 49 61,63 8,27 0,000
rozwiazaniu zadania (SSZ)
Strategia skoncentrowana na
przezywanych emocjach 46,40 7,04 34,50 9,31 0,000
(SSE)
Strategia skoncentrowana na
unikaniu sytuacji trudne;j 43,27 6,48 41,73 10,38 ni
(SSU)
Strategia unikowa: wariant —
wykonywanie czynno$ci 16,50 448 17,63 6,54 ni
zastepczych
Strategia unikowa: wariant —
poszukiwanie kontaktow 18,87 1,87 16,53 3,01 0,001
towarzyskich

Wyniki zawarte w tab. 2 wskazuja na zasadnicza réznice w dwéch podsta-
wowych strategiach zaradczych. U pracownikow niemieckich, w porownaniu
z pracownikami polskimi widoczna jest zdecydowana przewaga strategii
skoncentrowanej na zadaniu. Jest to zgodne zaréwno z nasza hipoteza, jak
i z wnioskami wynikajacymi z badan socjologicznych: wzajemna sympatia nie
jest istotnym czynnikiem w funkcjonowaniu zawodowym Niemcdoéw. Polacy
natomiast odwotuja si¢ gléwnie do strategii emocjonalnych. Staraja si¢ wigc
przede wszystkim opanowac i zredukowa¢ wlasne intensywne emocje, napigcie,
lek. W kontek$cie wynikow poréwnawczych klimatow organizacyjnych
tendencja do stosowania metod emocjonalnych wydaje si¢ uzasadniona; mato
przyjazny klimat interpersonalny w polskich przedsigbiorstwach sktania raczej
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do koncentracji na sobie i na wlasnych przezyciach. U Polakéw przewaza
tendencja do stosowania jednego rodzaju strategii ucieczkowej, polegajacej na
poszukiwaniu kontaktow towarzyskich. W s$wietle wyniku $wiadczacego
0 negatywnej ocenie klimatu emocjonalnego w firmach polskich moze to
oznaczaé, ze polscy pracownicy poszukuja wsparcia spotecznego poza swoim
miejscem pracy: u bliskich, kolegdw i znajomych.

Zasadniczym celem badan byto ustalenie ewentualnych zalezno$ci w zakresie
sktonno$ci do postugiwania si¢ konkretnymi strategiami w zaleznosci od cech
klimatu organizacyjnego, ktory w mysl naszych zalozen (por. s. 149) mozna
uwaza¢ za wazne zrodlo wsparcia spotecznego. W pierwszej kolejnosci ustalono
zwiazki pomigdzy sktadnikami kultury organizacyjnej a sktonnoscia do stosowa-
nia poszczegdlnych typow strategii zaradczych. Wyniki przedstawia tab. 3.

Jak wynika z rezultatdw zamieszczonych w tab. 3, istnieja liczne zwiazki
korelacyjne pomigdzy cechami klimatu organizacyjnego a tendencja do stoso-
wania okre$lonych strategii zaradczych. W grupie pracownikéw niemieckich
charakterystyczne sa wysokie 1 $rednie wartosci korelacji pomigdzy 5
elementami klimatu organizacyjnego oraz wynikiem ogolnym a strategia
skoncentrowang na emocjach. Wyjatkiem jest zmienna ,,poszukiwanie ciepta
i wsparcia”, dla ktorej nie ma istotnego zwiazku. Jednoczes$nie wszystkie
warto$ci maja ujemny znak, co oznacza, ze niskim wartosciom w zakresie
okreslonej cechy organizacji odpowiada silna tendencja do poszukiwania
przynoszacych ulge sposobow ekspresji i roztadowania nadmiernego napigcia
emocjonalnego. Oznacza to, ze w sytuacji jakiegokolwiek deficytu organiza-
cyjnego u pracownikow niemieckich powstaje tak silne poczucie zagrozenia, ze
nie sa oni w stanie uruchomic¢ bardziej przeciez typowych dla siebie (por. tab. 2)
zadaniowych strategii zaradczych. Dla Niemcow wazna cecha organizacji
okazuje si¢ takze kierowanie. Niska ocena tego parametru klimatu zwiazana jest
ze stosowaniem strategii emocjonalnych (patrz wyzej), a takze skoncentro-
wanych na unikaniu konfrontacji z problemem.

Dla pracownikéw polskich kluczowa cecha klimatu organizacji okazuje sig
»zorganizowanie”. Co jednak interesujace, wszystkie uzyskane w tym zakresie
korelacje sa dodatnie. Oznacza to, ze wysoki poziom zorganizowania odpowiada
wyraznej tendencji do stosowania strategii emocjonalnych i unikowych
w sytuacji stresu. Okazuje si¢ wigc, ze nawet dobrze funkcjonujaca i zorgani-
zowana firma nie stanowi dla polskich pracownikéw dostatecznego zrodta
oparcia. Poszukuja go raczej na zewnatrz i nie koncentruja si¢ na rozwiazaniu
problemu, chociaz — teoretycznie rzecz biorac — powinni liczy¢ na wsparcie
swojej instytucji. Potwierdza to chyba powszechnie znana i stwierdzana
w licznych studiach nieufno$¢ Polakéw do instytucji, niezaleznie od tego, jak
one funkcjonuja, oraz orientacj¢ raczej na osoby i zwiazki interpersonalne niz na
efektywnos$¢ zawodowa (Schroll-Machl, Wiskoski, 2003).
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Tabela 3

Zwiazek cech klimatu organizacyjnego i strategii zaradczych (wartosci korelacji)

. Strategia Strategia . .
Strategia Strategia Strategia
0 skoncentro- | skoncentro- . .
*2 | skoncentro- unikowa: unikowa:
. . = wana na wana na . .
Wymiar klimatu 2| wanana . S warlant — wariant —
. . ] . . przezy- unikaniu . —
organizacyjnego | & |rozwiazaniu .. | wykonywanie | poszukiwanie
5 . wanych sytuacji .. ,
7z | zadania . . czynnosci kontaktow
(SSz) emocjach trudnej zastgpczych | towarzyskich
(SSE) (SSU) Pezy Y
P| -020 0,30 0,11 0,01 0,15
Klimat ogdtem
N 0,33 —0,66%** | —0,35% -0,30 0,32
P| -0,09 0,13 0,02 -0,13 0,27
Odpowiedzialnos¢
N 0,18 —0,66*** | —0,30 0,30 0,20
P| -0,07 0,11 0,07 0,04 0,07
Wymagania
N 0,41* —0,49** —-0,37* —0,37* 0,32
P| -0,13 0,27 0,05 —0,08 0,04
Nagradzanie
N 0,12 —0,46** 0,17 0,13 0,15
P 0,11 0,55%** 0,40* 0,23 0,14
Zorganizowanie
N 0,32 —0,75%** | -0,36% 0,29 —0,35%
P| -0,02 0,40%* 0,21 0,13 0,08
Poczucie ciepta
i poparcia
N 0,32 -0,23 -0,02 -0,01 -0,16
P| -0,12 0,20 0,01 0,12 0,14
Kierowanie
N 0,22 —0,38%* —0,39% 0,29 -0,30

P — Polacy, N — Niemcy; * wynik istotny na poziomie 0,05; ** wynik istotny na pozio-
mie 0,01; *** wynik istotny na poziomie 0,000.
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Powstaje jednak pytanie, czy mozna twierdzi¢, iz to wiasnie cechy klimatu
determinuja tendencje do postugiwania si¢ okreslonymi strategiami zaradczymi
i w jakim stopniu. W celu oszacowania sily tego wplywu przeprowadzono
krokowa analizg regresji wedtug modelu liniowego. Jej wyniki przedstawione sa
w tab. 4a i 4b, oddzielnie dla pracownikéw polskich i niemieckich przedsig-
biorstw (w tabelach umieszczono tylko dane dotyczace zmiennych wprowa-
dzonych do modelu).

Tabela 4a

Strategie zaradcze pracownikow polskich a cechy klimatu organizacyjnego
— wyniki analizy regresji wg modelu liniowego

Zmienna zalezna . Cecha klimatu R? B Btad Beta | Istotno$¢
(zmienna wprowadzona)

Strategia skon-

centrowana na stata 35,21 3,638 0,000
unikaniu zorganizowanie 0,162 1,23 | 0,531 0,402 0,028
(SSU)

Strategia skon-

centrowana na stata 34,46 3,61 0,000
emocjach zorganizowanie 0,300 1,83 0,53 0,548 0,002
(SSE)

Tabela 4b

Strategie zaradcze pracownikow niemieckich a cechy klimatu organizacyjnego
— wyniki analizy regresji wg modelu liniowego

Cecha klimatu

(SSU)

Zmienna zalezna . R? B Btad Beta | Istotnos¢
(zmienna wprowadzona)

Strategia skon-

fg;gi’a:::‘;‘f‘u“a stata 48,13 | 581 0,000
problemu wymagania 0,17 1,76 0,74 0,41 0,024
(SSz)

Strategia skon-

centrowana na stala 57,08 3,99 0,000
emocjach zorganizowanie 0,56 | 2,99 0,51 -0,75 0,000
(SSE)

Strategia skon-

centrowana na stala 58,6 7,7 0,000
unikaniu kierowanie 0,15 | 2,24 1,0 -0,39 0,032
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Rezultaty analizy regresji wskazuja na statystyczna zalezno$¢ zastosowanej
strategii od cechy klimatu organizacyjnego. Przy zatozeniu stusznos$ci rozumo-
wania zaktadajacego role klimatu jako jednego z zasobow spotecznych istotnych
w procesie radzenia sobie ze stresem mozna przyja¢ tez¢ o wplywie cech
klimatu na wybor strategii zaradczych. W przypadku pracownikéw polskich
wysoki poziom zorganizowania sprawia, ze w sytuacjach stresu pracownicy
polscy czegsciej postuguja si¢ strategiami emocjonalnymi i unikowymi. Wydaje
sig, iz wysoki poziom uporzadkowania i przewidywalnosci kojarzy¢ si¢ moze
z dominacja struktur technokratycznych i sklania¢ pracownikow do poszu-
kiwania réznych form rozladowywania wywotanego tym napigcia (strategie
emocjonalne i unikowe). Mozliwe jest tez swoiste przemieszczenie odpowie-
dzialnosci — ,,skoro firma jest tak $wietnie zorganizowana, to na pewno sama
sobie poradzi a ja (pracownik) musz¢ zajac si¢ soba”.

W odniesieniu do pracownikoéw niemieckich istotnymi okazaty si¢ trzy
czynniki klimatu: zorganizowanie, wymagania i kierowanie. Wysoki poziom
zorganizowania jest odpowiedzialny za spadek tendencji do obrony samego
siebie, a wigc odwrotnie niz u Polakow. W sytuacji stresu pracownicy dobrze
zorganizowanej firmy niemieckiej nie koncentruja si¢ na wlasnych przezyciach
i napigciach emocjonalnych, jak czynia to Polacy. Moze to wynika¢ z duzego
spostrzeganego wsparcia ze strony firmy, a by¢ moze jest tez nastgpstwem silnej
identyfikacji pracownika z przedsigbiorstwem. Wysoki poziom wymagan
stawianych pracownikom przez organizacj¢ sktania Niemcow do poshugiwania
si¢ przede wszystkim strategia zadaniowa w sytuacji trudnej, natomiast wysoka
ocena w wymiarze ,.kierowanie” — do podejmowania zadan i przyjmowania
odpowiedzialno$ci na siebie (wskazuje na to znaczacy spadek tendencji
unikowych). Mozna przyja¢, ze chaos mobilizuje polskich pracownikéw do
zajgcia si¢ przede wszystkim soba i wlasnymi sprawami, natomiast u Niemcow
powoduje obnizenie orientacji egocentrycznej na rzecz zorientowanych na
problem strategii zaradczych.

Na podstawie przeprowadzonych badan trudno jednoznacznie oceniac
zrodta tak istotnych roéznic w zakresie preferencji w stosowaniu odmiennych
strategii zaradczych w sytuacji stresu. Kultura organizacji, a wigc takze jej
klimat, ma bardzo silne i wyrazne uwarunkowania w cechach kultury naro-
dowej, czyli obrazu §wiata, systemow wartosci i norm, przepisOw zachowania
i w etyczno-moralnych systemach przekonan, charakteryzujacych ludzi tej
samej narodowosci (a przynajmniej zdecydowang ich wigkszo$¢) i uznawa-
nych za typowe dla nich (m. in. Sikorski, 2006). Zrédtem stwierdzonych
przez nas rdéznic w zakresie mechanizméw reagowania w sytuacjach
stresowych sa prawdopodobnie odmienne postawy Polakow i Niemcow wobec
pracy zawodowej, organizacji i odmienne sposoby spostrzeganie siebie
w relacji z firma. Niemcow charakteryzuje rzeczowe podejScie do zadan
i probleméw, przywiazuja oni duze znaczenie do procedur i zasad, a takze



158 Waldemar Swietochowski

identyfikuja si¢ ze swoja praca zawodowa, nie przenoszac jednak spraw
zawodowych na grunt prywatny. Polakéw charakteryzuje odmienne podejscie:
niewielkie znaczenie maja dla nich formalne procedury, sa natomiast silnie
zorientowani na osoby i zwiazki interpersonalne. Decydujacym czynnikiem
jest chyba jednak ogdlne nastawienie Polakéw i Niemcoéw w roli pracowni-
kow. Powszechne jest przekonanie, ze u tych pierwszych przewaza motywacja
legkowa, ktorej skutkiem jest przede wszystkim orientacja na unikanie
niepowodzen. Zawodowe funkcjonowanie Polakow opiera si¢ glownie na
improwizacji, nic wigc dziwnego, ze w sytuacji stresu trudniej im uruchomié
strategie zadaniowe, ktoére wymagaja przeciez umiej¢tnosci koncentrowania si¢
na konkretnych aspektach sytuacji problemowej i analitycznego do niej
podejscia. U NiemcoOw natomiast przewaza rzeczowa i celowa orientacja,
a kontakty interpersonalne wykraczajace poza sfer¢ zawodowa sa odsuwane na
boczny tor. W sytuacjach stresowych potrafia wigc oni reagowaé adekwatnie
do spostrzeganych mozliwosci, w tym takze sytuacyjnych. Dlatego widoczna
jest funkcjonalna odpowiednio$¢ pomigdzy ocena klimatu organizacyjnego
a strategiami zaradczymi: gdy organizacja stawia ambitne zadania, pracownicy
w sytuacji stresu mobilizuja sig, stosujac strategie zadaniowe, chcac w ten
sposob sprosta¢ oczekiwaniom gdy firma charakteryzuje si¢ dobrym zorgani-
zowaniem i daje pracownikom szanse wykazania si¢ inicjatywa i1 samo-
dzielno$cia, na dalszy plan schodzg strategie unikowe i emocjonalne.

ZAKONCZENIE

Whnioski wynikajace z relacjonowanych w tym artykule badan z dwoch
przynajmniej powodow nie moga stanowic¢ podstawy dla szerszych uogoélnien.
Przede wszystkim ze wzgledu na ograniczony charakter badan (30-osobowe
probki), a takze z powodu braku walidacji niemieckojgzycznych narzedzi
badawczych. Mimo to uzyskane wyniki sa na tyle istotne, ze moga stanowic
cenne zrodto dalszych hipotez oraz interesujaca inspiracj¢ do dalszych,
bardziej szczegélowych badan. Problem jest bowiem znaczacy i1 wazny.
Poréwnywanie aspektow funkcjonowania pracownikow polskich i niemieckich
przedsigbiorstw, szczegdlnie w sytuacjach dla nich trudnych i stresujacych,
jest istotne nie tylko z racji ozywionej migracji zarobkowej Polakow, ale takze
dlatego, ze staje si¢ elementem wzajemnego poznawania si¢ pracownikow
w jednoczacej si¢ Europie.
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