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ednym ze zjawisk opisywanych w ponizszych rozwazaniach jest szok kulturowy.
]Tradycyjnie rozumiemy to zjawisko jako wstrzas, wynik gwaltownego, naglego
urazu. Jednakze szok kulturowy niekoniecznie jest czyms$ ukazujacym sie nagle.
Nie pojawia si¢ rowniez na skutek wydarzen, ktore zaszly niespodziewanie. Jest to
zespot zjawisk zwigzanych z Sytuacja Zmiany Otoczenia Kulturowego (SZOK).
Oto jednostka, prébujaca w sensie spotecznym, ekonomicznym i psychologicz-
nym odnalez¢ swoje miejsce w zmienionym otoczeniu kulturowym, staje w obliczu
probleméw bedacych bezposrednim rezultatem zderzenia kultur. Jednostka owa
staje sie zatem uczestnikiem nowej kultury, nastepuje proces mniej lub bardziej za-
awansowanego uczenia si¢ zasad i systemu wartosci wlasciwego dla nowego oto-
czenia — proces akulturacji.
Jedna z cz¢$ciej relacjonowanych skltadowych owej akulturacji jest dezintegra-
cja tozsamosci spolecznej i kryzys osobowosciowy'. Nierzadko, proste zasymilowa-

'J. W. Berry, Y. H. Poortinga, M. H. Segall, P. R. Dasen, Cross-cultural psychology. Research and appli-
cations, Cambridge, 1992, s. 56.
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nie si¢ czy przyzwyczajenie do nowego otoczenia nie jest mozliwe, jednostka zaczy-
na bowiem doswiadczaé szeroko pojetego stresu, znajduje si¢ w sytuacji ocenianej
jako trudna, zrozumiata i kontrolowana jedynie do pewnego stopnia. Zmiany za-
chodzace w Zyciu jednostki, pojawiajace sie jednoczesnie, w duzej ilosci, niemozli-
we do uniknigcia definiujg negatywna strong akulturacji. Mamy zatem do czynienia
ze stresem akulturacyjnym, okreslanym tez mianem syndromu szoku kulturowego.

Proces stawania sie uczestnikiem nowej kultury, uczenia si¢ i nabywania do-
$wiadczen miedzykulturowych nie jest, jak wynika z powyzszego wprowadzenia,
procesem atwym i bezbolesnym. Funkcjonowanie w zmienionym kulturowo $ro-
dowisku spolecznym i zawodowym laczy si¢ zatem z szeregiem kosztéw psycho-
logicznych. Przykladowo, w przypadku bardzo wielu cztonkéw organizacji proces
budowania kariery zawodowej jest obcigzony owymi kosztami. Koniecznos¢ do-
stosowania si¢ do nowego otoczenia kulturowego staje si¢ natomiast dodatkowym
czynnikiem stresogennym. Ponizsze opracowanie ma za zadanie wskazac przynaj-
mniej niektdére czynniki, zwiazane z powstawaniem, a takze koncepcja niwelowa-
nia kosztéw psychologicznych kariery miedzynarodowe;j.

Omawiamy tutaj zjawisko kosztéw psychologicznych, a nastepnie wprowadza-
my autorski koncept Modelu Rozpedu, przytaczajac zaréwno wyniki badan wila-
snych, jak i opracowan obecnych w literaturze tematu.

Model Rozpedu jest w zamysle autoroéw referowanych badan koncepcja pokazuja-
3, w jaki sposdb wzajemna interakcja intrapersonalnych motywacji jednostkowych
poszczegolnych cztonkéw organizacji oraz zmian w otoczeniu, w strategii organizacji
moze prowadzi¢ do zdynamizowania, rozwinigcia potencjalu osobowosciowego pra-
cownikow i zniwelowaé cho¢ czesciowo poziom kosztéw psychologicznych pracy.

Tekst stworzony zostal z mysla o scharakteryzowaniu szerokiego kontekstu teo-
retycznego i kolejnych prac badawczych, prowadzacych do powstania koncepcji
zwigzanej z Modelem Rozpedu. Z koniecznosci badania wlasne i cudze, do ktérych
odnosi si¢ autorka tekstu, scharakteryzowane sg skrétowo. Czytelnik zainteresowa-
ny szczegolami metodologicznymi przytaczanych badan odnajdzie je w literaturze,
do ktdrej odsytaja przypisy.

Poza rozwazaniami teoretycznymi, intencja autorki bylo réwniez pokazanie
praktycznych programéw majacych za zadanie zniwelowanie kosztéw psycholo-
gicznych kariery miedzynarodowej. Stad w koncowej czesci opracowania znajdzie
Czytelnik nawigzanie do praktycznych dzialan mentoringowych, ktérych celem
ma by¢ dynamizowanie rozwoju zawodowego i zwigkszanie ,,skutecznosci miedzy-
kulturowe;j” profesjonalistow.

1. KARIERA MIEDZYNARODOWA,
CZYLI O KOSZTACH PSYCHOLOGICZNYCH

Praca w $rodowisku miedzynarodowym, mozliwo$¢ wymiany kulturowej to te
aspekty Zycia i dzialania profesjonalistow, ktore bardzo czesto wigzac si¢ moga
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z roznymi mozliwo$ciami awansu zawodowego, spolecznego, materialnego. Czlon-
kowie miedzynarodowych organizacji, wiele podrézujacy, na co dzien wspolpra-
cujacy z kolegami z réznych stron $wiata, mogliby zosta¢ okresleni mianem ludzi
odnoszacych sukces?. Jak jednakze donosza wspdlczesni badacze i teoretycy z dzie-
dziny psychologii zarzadzania - cztowiek, ktory dazy do sukcesu, musi zainwesto-
wac czas, kompetencje, emocje, wlasne zdrowie, energie®. Spowodowane dazeniem
do celu nadmierne inwestycje, odwracalne lub nieodwracalne dysfunkcje, utraco-
ne korzysci w sferach: psychicznej, somatycznej i spolecznej, a takze ograniczenie
w realizowaniu innych, pojawiajacych si¢ mozliwosci, ktdre dla jednostki majg oso-
bista wartos$¢, to wlasnie koszty psychologiczne ponoszone przez wspdtczesnych
ludzi sukcesu.

Innowacyjno$¢ prezentowanego tu podejscia do zagadnienia kosztéw psycholo-
gicznych polega na uwzglednieniu w modelu zar6wno inwestycji (planowych kosz-
tow zwigzanych z realizacja celéw), jak i strat (nadmierne, nieuzasadnione i nie-
planowane koszty) oraz nieuzyskanych korzysci®. Intencja autorki koncepcji jest
réwniez rozumienie kosztow psychologicznych podobnie jak kosztow ekonomicz-
nych jako ,,niebilansujacych si¢” inwestycji. Kosztem zatem moze by¢ zaréwno in-
westycja, jak i niezrealizowanie marzen lub brak kontaktéw z dzie¢mi — na okresle-
nie tego typu kosztéw wprowadzono pojecie ,,koszty alternatywne™. Obszerniejsza
charakterystyke rodzajow kosztow psychologicznych zamieszczono w dalszej czeg-
$ci artykulu, poswieconej opisowi powigzan miedzy stylami radzenia sobie z szo-
kiem kulturowym a kosztami psychologicznymi wlasnie.

2. ROZNE DROGI DO SUKCESU,
CZYLI STYLE RADZENIA SOBIE Z SZOKIEM KULTUROWYM

Badania autorstwa Luzniak’ dotyczace radzenia sobie z szokiem kulturowym ba-
zowaly na opisie czterech stylow takich zachowan, powstatych w wyniku skrzy-
zowania dwoch wymiardw.

Pierwszym z owych wymiaréw jest tatwos¢ dostosowywania si¢ do zmian oto-
czenia kulturowego (EATWOSC ADAPTAC]I), rozumiana jako umiejetnosé
utrzymania dobrostanu psychicznego i odnalezienia sensu dzialania w nowej kul-
turze, umiejetnos¢ korzystania z dobrych, rozwojowych dla jednostki aspektow ze-
tknigcia z obcymi obyczajami i wytworami kultury. Drugi z nich to wiedza na te-
mat mechanizméw dzialajacych na styku kultur, swiadomo$¢ trudnosci i wyzwan

2 E. Marx, Symptoms of Culture Shock, London, 1998, s. 45.

*J. Mesjasz, Stress, Professional Burn-out and Psychological Costs — An Opportunity for New Quality?,
»Polish Journal of Applied Psychology”, 2005, Vol. 3, No. 1, s. 60-85.

* Tamze, s. 62.

° Tamze.

¢ Tamze, s. 63.

7 M. Luzniak, Szok kulturowy a ryzyko nieprawidlowej adaptacji, w: Psychologia zachowan ryzykow-
nych. Koncepcje, badania, praktyka, red. M. Goszczynska, R. Studenski, Warszawa, 2006, s. 96-127.
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KOSMOPOLITYCZNY OTWARTY

WGLAD =

KOLONIALISTYCZNY RYGORYSTYCZNY

EATWOSC

1. Skrzyzowanie dwoch wymiardw, tworzacych cztery style radzenia sobie z szokiem kultu-
rowym; oprac. wlasne

zwigzanych z mechanizmami akulturacji i adaptacji kulturowej, odczuwana i po-
strzegana mozliwos¢ dyfuzji wlasnej tozsamosci, rozumiana jako jedno z realnych
zaburzen funkcjonowania w obcym kulturowo otoczeniu (WGLAD INTERKUL-
TUROWY)®

Jak stwierdzono wyzej, ze skrzyzowania dwoch wymiaréw powstaly opisy teo-
retyczne czterech stylow przetamywania szoku kulturowego. Zawartos¢ owych opi-
sow bazuje na koncepcjach teoretycznych Marx’ i Berryego'. Szersza ich charakte-
rystyka umieszczona zostata w punkcie 3, tu zatem jedynie pokrétce odnosimy sie
opisow powstatych w wyniku badan nad owymi stylami''.

Styl kosmopolityczny — przejawia si¢ niskim poziomem $wiadomosci, co do
problemdw tozsamosciowych na styku kultur i niewielkim zainteresowaniem kwe-
stiami adaptacyjnymi, akulturacjg, zmianami w tradycji, obawami przed tym, co
nowe i nieznane. Zawiera deklarowang wysoka tatwos¢ i umiejetnos¢ przystoso-
wania si¢ do nowych warunkéw - tolerancje zmian w otoczeniu. Jest to styl cha-
rakterystyczny dla osob, ktére w niewielkim stopniu odczuwajg rozczarowanie, na-
piecie, bezradnos¢ i poczucie nieadekwatnosci (by¢ moze w wyniku stosowania
swoistych mechanizméw obronnych lub na skutek braku silnie ugruntowanego po-

® Tamze, s. 97.

* E. Marx, Symptoms of Culture Shock...,s. 79.

107. W. Berry, Y. H. Poortinga, M. H. Segall, P. R. Dasen, Cross-cultural psychology..., s. 49-58.

"' M. Luzniak, Styles of breaking culture shock and the psychological costs of an international career, w:
Psychopathologies of modern society, red. ]. Mesjasz, A. Czapiga, thum. M. Machcinska-Szczepaniak,
wstep J. Mesjasz, £6dz, 2006, s. 195-212.
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czucia przynaleznosci do jakiegokolwiek kregu kulturowego) i jednoczesnie dekla-
rujg fatwo$¢ w obchodzeniu si¢ z innowacjami, zadowolenie ze swego zycia'2.

Styl otwarty kulturowo - przejawia si¢ w wysokiej swiadomosci i wiedzy na te-
mat oddziatywania objawéw szoku kulturowego i jednoczesnej wysokiej tatwosci
i umiejetnosci dostosowywania sie do obcych warunkéw kulturowych. Reprezen-
tuja go osoby, ktdre w przeciwienstwie do 0séb prezentujgcych styl kosmopolitycz-
ny, deklaruja odczuwanie objawéw szoku kulturowego, jednak po prostu wliczaja
jego oddzialywanie w koszty, potrafig przewidzied, jakie beda jego skutki, co poma-
ga im podja¢ dzialania zaradcze®.

Styl kolonialistyczny - charakteryzuje osoby, ktére deklarujg niski poziom od-
czuwanych objawéw szoku kulturowego, a takze niewielkie zainteresowanie skut-
kami grupowych proceséw adaptacji, przez ktére przechodza zaréwno oni sami,
jak i ich podwladni. Maja niskg $wiadomos¢, co do oddzialywania syndromu
na emocje, tozsamos¢ i intelektualne aspekty funkcjonowania jednostki. Jednocze-
$nie nie przejawiaja checi zintegrowania si¢ i poznania obcej kultury. Obnizanie
poziomu odczuwanego stresu akulturacyjnego taczy sie tu najczesciej ze $wiado-
ma izolacja, polegajaca na zapewnieniu sobie warunkéw w maksymalnym stopniu
podobnych do rodzimych, w przeniesieniu na teren nowej kultury wiekszosci wia-
snych zwyczajow i innych wytwordw kulturowych'*.

Styl rygorystyczny - przejawia si¢ w silnym odczuwaniu i $wiadomosci oddziaty-
wania objawow szoku kulturowego przy jednoczesnej niecheci do zintegrowania sie,
braku poszukiwania porozumienia pomiedzy kultura wtasng i cudzg. Osoby prze-
jawiajace styl rygorystyczny, w przeciwienstwie do reprezentantéw stylu otwartego,
nie daza do réwnoczesnego uczenia sie od przedstawicieli réznych kultur. Przedsta-
wiciele stylu rygorystycznego uwazaja, ze tylko jedna kultura w swojej pierwotnej,
»CZystej” postaci ma prawo istnie¢ w danej organizacji, t¢ druga nalezy zatem zdo-
minowac i wyeliminowa¢. Z reguly staraja si¢ zatem narzuci¢ innym wtasng kulture,
ale jezeli dojda do wniosku, ze cudza kultura jest pod jakim$ wzgledem lepsza, sil-
niejsza, bardziej predysponowana do dominacji, potrafig zatraci¢ wlasna tozsamos¢

catkowicie przejac sposob zachowania charakterystyczny dla tejze obcej kultury'.

3. KOSZTY PSYCHOLOGICZNE A STYLE RADZENIA SOBIE
Z SZOKIEM KULTUROWYM, CZYLI KAZDY PrACI INNA
MONETA

wyniku badania struktury kosztow psychologicznych charakteryzujgcych
style radzenia sobie z szokiem kulturowych Luzniak'® stworzyla charakte-
rystyke nasilenia réznych rodzajéw kosztéw psychologicznych, odpowiadajacych

12 Tamze, s. 206.

13 Tamze.

4 Tamze, s. 207.

!5 Tamze.

' M. Luzniak, Szok kulturowy a ryzyko...,s. 123-125.
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wytworzeniu poszczegolnych stylow radzenia sobie. Powstala w ten sposéb analiza
funkcjonowania i wykorzystywania kompetencji menedzerskich oséb, ktore prefe-
ruja dany styl radzenia sobie z sytuacja zmiany otoczenia kulturowego i zarzadza-
nia zespotami zréznicowanymi pod wzgledem kulturowym.

3.1. KOSZTY PSYCHOLOGICZNE A STYL KOSMOPOLITYCZNY
RADZENIA SOBIE Z SZOKIEM KULTUROWYM

Styl kosmopolityczny laczy si¢ z niskim poziomem relacjonowanych, dostrzega-
nych i przewidywanych probleméw wynikajacych z tar¢ interkulturowych, a zatem
z niskim poziomem subiektywnie odczuwanej niepewnosci w sytuacji akulturacji.
Nieco wnikliwiej analizujac sylwetke kosmopolity, mozna jednak doj$¢ do nieco
niepokojacych wnioskow.

Kosmopolici, jak wynika z opisu owego stylu przedstawionego wczesniej, w nie-
wielkim stopniu beda przywiagzywaé wage do budowania gtebokich, trwalych re-
lacji z przedstawicielami obcej kultury. Wyniki badan $wiadczace o niskiej satys-
fakcji czerpanej z malzenstwa i dlugotrwalych relacji intymnych moga prowadzi¢
do wniosku, Ze styl ten charakteryzuje ludzi generalnie niechetnie angazujacych sie
w stale, glebokie relacje. Styl kosmopolityczny wyrdznia najwyzszy poziom kosz-
tow ponoszonych w sferze rozwoju duchowego, przezy¢ transcendentnych, a tak-
ze dylematéw moralnych (najwyzszy w poréwnaniu z pozostatymi stylami wynik
zmiennej opisujgcej te koszty).

Jest to zatem styl zwigzany z koniecznoscig akceptowania podwojnych zasad,
zaprzeczaniem wlasnym uczuciom wyzszym, duchowym. Mozna zatem postawic¢
wniosek, iz owe wysokie koszty duchowe s3 w pewnym sensie cena, jaka kosmopo-
lici ptacg za ,niewigzanie si¢’, ,,umiejetnos¢ zycia w kazdym otoczeniu”, ,,nieprzy-
kiadanie wagi do trudnosci zwigzanych z funkcjonowaniem zawodowym na ob-
cym terenie”. Swoje potwierdzenie powyzsze wnioski znajduja rdwniez w najwyz-
szych sposréd poréwnywanych grup wynikach zmiennych opisujacych koszty
ponoszone w sferze zycia osobistego i zawodowego. Oznacza to brak czasu i moz-
liwosci pielegnowania bliskich relacji z rodzing i przyjaciéimi, brak silnych zwiaz-
kéw emocjonalnych z otoczeniem oraz brak mozliwosci odciecia sie od problemow
zawodowych i poswiecania czasu osobom bliskim. Jezeli chodzi o koszty w sfe-
rze zycia zawodowego, przedstawiciele tego wlasnie stylu uskarzajg si¢ najbardziej
ze wszystkich grup badanych na presje czasu, brak wsparcia ze strony otoczenia
zawodowego, przecigzenie obowigzkami i przymus podejmowania decyzji w wa-
runkach deficytu informacji, a zatem w warunkach wysokiego ryzyka zwigzanego
z podejmowaniem nieadekwatnych decyzji.

Jak natomiast wskazujg kolejne wyniki analizowanych badan, istotna dla ko-
smopolitéw jest kwestia ich wlasnego zdrowia. Jako ze dbaja oni o wiasne do-
bre funkcjonowanie i samopoczucie fizyczne, ponosza tez najnizsze koszty w tej
sferze.
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3.2. KOSZTY PSYCHOLOGICZNE A STYL RADZENIA SOBIE
MENEDZEROW OTWARTYCH KULTUROWO

Styl otwarty kulturowo laczy si¢ z deklarowang, wysoka $wiadomoscia istnienia
réznic kulturowych i ewentualnych, wynikajacych z nich probleméw w funkcjono-
waniu zawodowym. Styl ten wyrdznia si¢ sposréd pozostalych najnizszymi koszta-
mi psychologicznymi.

Zadna ze sfer funkcjonowania opisywanych w koncepcji kosztéw psychologicz-
nych autorstwa Joanny Mesjasz'” nie jest w wypadku stylu otwartego obcigzona wy-
sokimi kosztami. Zdrowie, dbaloé¢ o prawidlowe funkcjonowanie wlasnego orga-
nizmu wydaja si¢ by¢ istotnymi elementami, na ktérych skupiaja sie menedzerowie
otwarci kulturowo. Stad niski wynik zmiennej opisujacej koszty zdrowotne i po-
twierdzajacy go wysoki wynik $wiadczacy o satysfakcji zyciowej i wadze przywia-
zywanej do wtasnej kondycji psychofizyczne;.

Jednakze dalsze zmienne wskazuja na to, iz styl otwarty kulturowo powigzany
jest z nieco mniejszg koncentracja na sobie samym, niz ma to miejsce w przypadku
stylu kosmopolitycznego. Osoby przejawiajace styl otwarty kulturowo cechujg sie
najnizszymi wynikami w sferze kosztéw zwigzanych z zyciem osobistym i z zyciem
zawodowym - przeciwnie niz kosmopolici. Umiejetnos¢ zaglebiania sie w nowe
otoczenie kulturowe, motywacja do gromadzenia o nim wiedzy jest tu prawdo-
podobnie powigzana z umiejetnoscig nawigzywania miedzynarodowych bliskich
relacji, ktore trwaja nawet po kolejnej zmianie miejsca pracy. Z kolei sfera funk-
cjonowania zawodowego obcigzona najnizszymi kosztami zwigzanymi z deficytem
informacji ze strony otoczenia wydaje sie nabiera¢ takiego ksztaltu dzieki umiejet-
nosci wychodzenia naprzeciw, ale tez liczenia sie ze skutkami adaptacji kulturowe;
i problemami towarzyszacym osobom pracujgcym na styku réznych tradycji i oby-
czajow.

3.3. KOSZTY PSYCHOLOGICZNE
W DZIALANIU MENEDZEROW RYGORYSTOW
Styl rygorystyczny wiaze sie z wysoka swiadomoscig i umiejetnoscia przewidywa-
nia mozliwych trudnosci adaptacyjnych. Rygorysci radza sobie z problemami ada-
ptacji gromadzac informacje, podobnie jak otwarci, jednakze nie tyle zalezy im
na poznaniu pogladéw kazdej ze stron, co raczej na chtodnym ustaleniu stanowisk
negocjacyjnych, hierarchii stuzbowej i tego, kto do kogo sie dopasuje. Dazg oni
do tego, by przewidzie¢ dzialania drugiej strony o kilka krokéw naprzéd i przygo-
towac¢ ewentualne plany awaryjne. Taka strategia niweluje tez w oczach rygorysty
ryzyko nieadekwatnego postepowania w sprawach zawodowych. Ustalona hierar-
chia zawodowa i podziat obowigzkéw oraz ,kolejnosci raportowania” powoduja,
ze jednostka nie jest zmuszona do samodzielnego podejmowania decyzji w wa-
runkach deficytu informacji. Inni bowiem majg obowigzek jej te informacje do-

'77]. Mesjasz, Stress, Professional Burn-out..., s. 60-85.
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starczy¢. A jesli tak sie nie stanie? C6z, nalezy znalez¢ winnych i obciazy¢ ich od-
powiedzialno$cia.

Styl ten wyrdzniajg wysokie koszty psychologiczne w sferze zwigzanej ze zdro-
wiem, zaburzenia w funkcjonowaniu poszczegolnych uktadéw i organdéw, proble-
my z koncentracja, przecigzenia manifestujace si¢ objawami nerwicowymi, a nawet
naduzywaniem $rodkéw farmakologicznych i uzywek.

Kolejna sfera kosztow psychologicznych, jakie ponosza rygorysci, zwigzana jest
z konieczno$cig rezygnacji z wlasnego rozwoju, uprawiania hobby czy pielegnowa-
nia zainteresowan pozazawodowych. Réwnoczesnie reprezentanci tej grupy otrzy-
mujg najwyzsze wyniki zmiennej zwigzanej z odczuwaniem satysfakeji, zadowo-
lenia z bycia osobg wazng, dysponujaca spora wladza i mozliwosciami w sferze
materialnej oraz w sferze wywierania wplywu na zycie organizacji.

3.4. KOSZTY PSYCHOLOGICZNE STYLU KOLONIALISTYCZNEGO

Styl kolonialistyczny - obrong przed obawami i trudnos$ciami adaptacyjnymi wy-
daje si¢ w tej grupie by¢ préba zaprzeczenia temu, iz musimy si¢ odnalez¢ w od-
miennej kulturze, i cheé przystosowania otoczenia do tego, aby wygladato jak zna-
ne otoczenie w kulturze macierzystej. Problemy akulturacji niwelowane sg zatem
w taki sposéb, ze podejmuje si¢ probe uniknigcia owej akulturacji. Jesli najbliz-
sze otoczenie bedzie bardzo zblizone do tego, w ktérym jednostka funkcjonowata
do tej pory, pozornie maleje ryzyko btedéw w funkcjonowaniu zawodowym.

Kolonialisci odczuwaja najwyzsze koszty psychologiczne w sferze zdrowia — za-
burzenia funkcjonowania ustroju i problemy nerwowe zwigzane z wlasnym funk-
cjonowaniem zawodowym.

Z kolei styl ten wyrdznia si¢ najnizszymi z poréwnywanych wynikami opisuja-
cymi koszty w sferze wlasnego rozwoju. Kolonialisci unikajg kosztéw zwiazanych
z trudnosciami w rozwijaniu swoich zainteresowan, niemozliwoscig odciecia sie
od probleméw zawodowych, wyciszenia i zajecia aktywnoscig pozazawodowa.
Funkcjonowanie polegajace na przeszczepieniu do nowego $rodowiska starych
przyzwyczajen, sposobu zycia i funkcjonowania wydaje sie chwilowo takie koszty
niwelowaé. Osoby takie funkcjonuja poniekad w sposéb, ktéry mozna obrazowo
przedstawi¢, jako ,wyciecie polaci ziemi otaczajacej méj dom w ojczyznie i prze-
niesienie go w nowe miejsce”. Jako ze status materialny takich menedzeréw jest
na ogot dos¢ wysoki, moga sobie oni czasem pozwoli¢ na mniej lub bardziej do-
stowng realizacje takiej strategii. Kolonialisci, przywigzani do materialnych, ze-
wnetrznych objawow statusu, odczuwaja tez spore korzysci psychologiczne, zwia-
zane z wlasna wysoka pozycja spofeczng i materialng, a takze wysokimi wlasnymi
osiggnieciami.

Satysfakcja z pozycji zawodowej nie wydaje si¢ jednakze rekompensowac pro-
bleméw zwigzanych z obawami przed integracja z nowym $rodowiskiem. Niepo-
koj wywolywany przez sytuacje ryzykowne, deficyt informacji, nieznajomos¢ rél
spotecznych moze tu by¢ powodem funkcjonowania kolonialistéw, polegajacego
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na swoistym budowaniu muru oddzielajacego ich od ewentualnych problemdw
w kontaktach z obcym otoczeniem kulturowym, poprzez unikanie owych kon-
taktow.

Analiza opisanej powyzej konfiguracji zmiennych mogtaby skutkowa¢ posta-
wieniem pytania o to, czy osoby prezentujace styl kolonialistyczny w ogéle powin-
ny pracowaé na stanowisku menedzeréw interkulturowych i co jest ich motywacja
do podejmowania takiej pracy. Czy sama satysfakcja zwigzana z praca na ekspono-
wanym stanowisku i wysokimi dochodami réwnowazy niedogodnosci zwigzane
z koniecznos$cig przebywania w obcym, budzacym niecheé i obawy $rodowisku?
Obraz kolonialisty, jaki rysuje sie w wyniku analizy zmiennych, pozwala sadzi¢, ze
jest to styl przejawiany przez osoby majace — by¢ moze — zwyczaj patrzenia na rze-
czywisto$¢ w sposob dos¢ pesymistyczny, bez wiary w tatwg adaptacje charaktery-
zujacej na przykltad kosmopolitéw i bez polegania na gromadzonych informacjach
i procedurach stuzbowych, jak czynig to rygorysci. Wniosek taki wymagalby jed-
nak dalszych badan dla swego uprawdopodobnienia. Mozliwe jest réwniez to, ze
taki pesymistyczny obraz rzeczywisto$ci zawodowej stanowi swoisty autohandicap,
pozwalajacy na obnizenie napiecia, kiedy menedzer-kolonialista nie potrafi zapo-
biec sytuacjom ryzykownym, ktérych tak si¢ obawia.

4. KONCEPCJA PRZEPLYWU W SRODOWISKU PRACY

Koszty psychologiczne pracy sg koncepcja opisujacg jeden z mechanizmoéw od-
powiedzialnych za pomniejszanie, swoiste trwonienie potencjalu osobowo-
sciowego i zawodowego profesjonalistow. Badanie kosztéw psychologicznych pro-
wadzi wiec nieodmiennie do refleksji nad mozliwosciami ingerowania w proces
tracenia zasobow kapitatu ludzkiego organizacji.

Autorka prezentowanych rozwazan, pracujgc nad modelami zapobiegania i ni-
welowania poziomu kosztéw psychologicznych pracy, rozpoczeta badania nad zja-
wiskiem przeptywu, zwlaszcza w kontekscie koncepcji przeplywu w srodowisku
pracy. Badania prezentowane w kolejnej czesci artykulu odwolujg si¢ do koncep-
cji Mihalego Csikszentmihalyiego definiujacego przeptyw (flow) jako holistyczne
uczucie, ktore jednostka przezywa, podejmujac dziatania z pelnym zaangazowa-
niem' - uczucie satysfakcji, szczgscia i spelnienia, ktéremu towarzyszy poczucie
wysokiej koncentracji oraz zaburzenia percepcji uplywajacego czasu.

Podstawa prezentowanych tu eksploracji naukowych byly tez koncepcje Elli-
sa, Voelkla i Morrisa', ktdrzy okreslili flow jako optymalne dos§wiadczenie, bedace
konsekwencjg sytuacji, w ktorej wyzwania i umiejetnosci jednostki sa wzajemnie
przystajace.

'8 M. I. Csikszentmihalyi, Beyond Boredom and Anxiety, San Francisco, 1977, s. 20.

' G. D. Ellis, J. E. Voelkl, D. Gary, E. Judith, Measurement and analyses issues with explanation of va-
riance in daily experience using the flow model, ,Journal of Leisure Research’, 1994, Vol. 26, No. 4,
s. 256-337.
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Kolejne uzasadnienia badania zjawiska flow w kontekscie srodowiska pracy
znajdujemy w pracach Bakkera®. Jego zdaniem, work-realted flow*' to krétkotrwa-
te doswiadczenie szczytowe, charakteryzujace si¢ zaabsorbowaniem, odczuwaniem
przyjemnosci z pracy oraz wewnetrzng motywacja do dziatania. Zaabsorbowanie
opisa¢ mozna jako stan skupienia, w ktérym pracownicy sa catkowicie zanurzeni
w wykonywanych zadaniach tudziez obowiazkach. Przyjemno$¢ z pracy zwigza-
na jest z pozytywna ewaluacja jakosci zycia zawodowego. Wewnetrzna motywacja
do pracy charakteryzuje si¢ natomiast pragnieniem wykonywania okreslonych ak-
tywnosci zawodowych w celu przezywania wewnetrznej przyjemnosci i satysfakeji
z dzialania®.

5. MODEL ROZPEDU

Wramach projektu badawczego, realizowanego na grupie polskich menadze-
réw-ekspatdéw pracujacych w Wielkiej Brytanii, Magdalena Luzniak-Piecha
i Agnieszka Golinska* opracowaly model teoretyczny, charakteryzujacy cztery po-
ziomy dzialania ekspertéw w zaleznosci od ich otwartosci na zmiane status quo
i innowacyjnosci przydzielanych im zadan.

Wymiar ZADANIA opisuje stopien zrutynizowania innowacyjnoéci zadan,
ktore sytuacja stawia przed jednostka. Jest to zatem wymiar zewnetrzny, sytuacyj-
ny, dotyczacy wymagan stawianych przez sytuacje zewnetrzng, decyzje otoczenia,
okolicznosci kulturowe, spoteczne, ekonomiczne, organizacyjne. Dzialajg one nie-
zaleznie od tego, czy jednostka sama zdecydowala, ze chce si¢ spotka¢ z danymi
okolicznos$ciami zewnetrznymi, czy owe okolicznosci nastapily w wyniku wyda-
rzen niezaleznych od jednostki. Im bardziej zadania te sa innowacyjne, tym bar-
dziej wymagajg od jednostki przyswojenia wiedzy, nauki nowych umiejetnosci, do-
$wiadczen.

Wymiar STATUS QUO odnosi si¢ do intrapersonalnych, wewnetrznych potrzeb
jednostki zwigzanych z mniejsza lub wieksza motywacja do wyjécia poza dotych-
czasowe ramy wlasnej sytuacji spotecznej, dokonania zmiany zyciowej i tozsamo-
$ciowej. Opisuje on stopien gotowosci do zmiany w dotychczasowym sposobie poj-
mowania wlasnej roli tozsamosciowej i spolecznej. Im wyzsza gotowos$¢ do zmiany

2 A. B. Bakker, E. Demerouti, Towards a model of work engagement, ,,Career Development Interna-
tional’, 2008, Vol. 13, No. 3, s. 209-223.

2 Mozliwe do przettumaczenia jako ,,przeptyw zawodowy”, jednak w literaturze pojawiajace si¢ czgsto
w formie oryginalnej — anglojezyczne;j.

2 Por. M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej, czyli jak skutecz-
nie mentoring podnosi satysfakcje zawodowg mentoréw, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzerdw.
Problemy. Innowacje. Projekty”, 2012, vol. 24, nr 2, s. 79-100.

# M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Mentoring jako narzedzie budowania kapitatu symbolicznego, czy-
li jak dyskusja o pogodzie moze wplyngé na rozwoj kariery w Londynie, ,Edukacja Ekonomistow
i Menedzer6éw. Problemy. Innowacje. Projekty”, 2011, vol. 20, nr 2, s. 69-87.

2 M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej..., s. 81.

94



KOSZTY PSYCHOLOGICZNE PRACY...

Zadania
innowacyjne

—

Zadania rutynowe

Potrzeba zachowania
status quo

Potrzeba wyjscia
poza status quo

2. Model Rozpedu; M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji ba-
dawczej..., s. 86

status quo, tym wieksza potrzeba zmiany pelnionej dotychczas roli, np. zmiany kul-
tury i otoczenia, w ktérym si¢ pracuje®.

Osoba, ktora ma potrzebe zachowania status quo i wykonuje zadania rutynowe,
znajduje si¢ na poziomie ,,dryfowania” Moze to by¢ specjalista wykonujacy od lat
to samo zadanie, w podobny sposéb, w tym samym otoczeniu.

Poziom ,wyhamowania” charakteryzuje osobe, ktéra napotyka zadania innowa-
cyjne, natomiast ma potrzebe zachowania status quo. Zadania nowe nie stanowia
pociagajacego wyzwania, lecz wywotujg nieprzyjemny stan. Tutaj zatem moga po-
jawic sie koszty psychologiczne pracy.

Jednostka, ktéra ma potrzebe zmiany, ale nie ma lub nie widzi mozliwosci zmia-
ny swojej sytuacji, znajduje si¢ na poziomie ,,blokowania” Moze to by¢ na przykltad
pracownik, ktéry pragnie zmiany otoczenia, stara si¢ o staz lub secondment zagra-
niczny albo tez chcialby juz wréci¢ z owego stazu - zakonczy¢ dziatania miedzy-
narodowe. Przedsi¢biorstwo, w ktérym jest zatrudniony, nie jest jednak w stanie
zmienic jego zakresu obowigzkéw, nie ma go kim zastgpi¢ lub po prostu uwaza go
za niezbednego na danej placéwce. Tutaj takze istnieje spore prawdopodobienstwo
pojawienia si¢ kosztow psychologicznych pracy.

W sytuacji, gdy jednostka ma potrzebe wyjscia poza status quo i ma mozli-
wos¢ wykonywania zadania innowacyjnych, rozwojowych, znajduje si¢ na pozio-
mie ,rozpedu”. Moze to by¢ profesjonalista, ktory rozpoczal dziatanie w obszarze
dla niego nowym, acz ekscytujacym i traktuje kazda transakcje jak nowe, pociaga-
jace zadanie. Czekal na zmiane otoczenia kulturowego, traktuje swoje nowe obo-

% Tamze.
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wiazki jako spelnienie celéw zawodowych i awans, jako wyraz sukcesu. Uzyskuje
poziom rozpedu z poczuciem rozwoju i satysfakcji.

W otoczeniu spolecznym dzialaja jednak sily, ktore kieruja jednostke ku zacho-
waniu status quo, pozbawiajac ja czasem mozliwosci osiggniecia owego ,,momentu
rozpedu”. Otoczenie spoleczne, opierajac si¢ na stabilnosci norm i przyzwyczajen,
wywiera wplyw na jednostke, hamujac potrzebe wyjscia poza status quo. W sposéb
bezposredni moga to by¢ na przyklad bliscy, ktorzy zniechecajg osobe do zmiany
kraju zamieszkania - bo zaburzy to ich wlasne poczucie bezpieczenistwa, stabiliza-
cji. W sposéb posredni sity spofeczne manifestujg sie¢ w postaci istniejgcych norm
zachowan oraz przekonan spolecznych, konformizmu (,,nie wypada na pewnym
stanowisku”, ,odpowiadasz za losy twojego zespolu”).

Jednocze$nie naturalnym procesem pojawiajagcym si¢ wraz z nabywaniem do-
$wiadczenia jest proces rutynizacji zadan. Pobyt w danym, niezwykle ciekawym
miejscu staje si¢ po pewnym czasie czym$ oczywistym. Dziala zatem kolejny mecha-
nizm pozbawiajacy jednostke mozliwosci osiggania poziomu rozpedu - rutynizacja.

Oba opisane powyzej mechanizmy moga przyczynia¢ si¢ do wzrostu kosztow
psychologicznych pracy.

Kierunek zmian jest wypadkowg dzialajacych na jednostke sit zwiazanych z we-
wnetrzng gotowoscia rozbudowywania do$wiadczenia o okreslone kompetencje
oraz sit spotecznych opartych na konformizmie i utartych normach zachowan, do-
tyczacych pelnionych rol spotecznych®.

Opisywany tu proces moze mie¢ nastepujacy przebieg: menedzer dostrzega za-
dania, ktore chcialaby pelni¢, widzi sie¢ w nowej roli spofecznej — na przyktad w ra-
mach placéwki zagranicznej. Niestety organizacja dochodzi do wniosku, ze nie ma
mozliwosci — nie jest w interesie organizacji pozwolenie doswiadczonemu w danym
obszarze specjaliscie na przejscie przyktadowo do mniej intensywnie rozwijajacego
sie oddzialu zagranicznego. Menedzer nie jest gotéw na zmiane¢ pracodawcy, pozo-
staje wiec w stanie blokowania. Dalsza wspoéipraca moze si¢ potoczy¢ zgodnie z dwo-
ma scenariuszami: jednostka dojdzie do wniosku, iz jedynym wyjsciem jest powrot
do zadan rutynowych, a zatem poniesie koszty psychologiczne, zwigzane z wlasnym
rozwojem, satysfakcja zawodows, zyciem zawodowym, a w wyniku stresu, prawdo-
podobnie réwniez koszty zdrowotne i powrdci do stanu dryfowania. Nie bedac oczy-
wiscie optymalnie funkcjonujacym, efektywnym i zmotywowanym pracownikiem.

W drugim scenariuszu organizacja lub sam zainteresowany znajdzie alterna-
tywne ujscie dla swoich ambicji - menedzer zajmie si¢ na przyklad szkoleniem
mliodych pracownikéw placéwki zagranicznej, o ktérej myslal - nie wyjedzie
na stale, ale bedzie mial okazje wspoélpracowac z owym oddziatem. Tutaj oczywi-
$cie rdwniez poniesie pewne koszty — cho¢by zwigzane z okrojeniem czasu wol-
nego, zyciem rodzinnym - ale podjecie zadan nierutynowych, zwigzanych z po-
zadang zmiang, daje wysokie prawdopodobienstwo osiagniecia stanu przepltywu,

26 Tamze, . 84.
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w opisywanej koncepcji odpowiadajacego poziomowi rozpedu - co zgodnie z kon-
cepcja Csikszentmihalyiego® - spowoduje wysoki wzrost satysfakcji zawodowej,
a za tym idgcg redukcje kosztow psychologicznych pracy.

Jednostki moga zmienia¢ swoje polozenie na obydwu opisanych wymiarach -
zmiany status quo i odejécia od rutynizacji zadan. Nie jest jednak mozliwe przejscie
z poziomu dryfowania do poziomu rozpedu bez chwilowego chocby znalezienia si¢
na poziomie blokowania lub wyhamowania. A zatem, aby znalez¢ sie na poziomie
rozpedu, jednostka musi opusci¢ bezpieczne pole dryfowania i doswiadczy¢ cho¢
chwilowo kosztéw psychologicznych zwiazanych z potrzeba przezwyciezenia opo-
réw spolecznych, dotyczacych checi podjecia przez nig nowej roli (blokowanie)
lub zmierzy¢ sie z nowymi, poczatkowo niepozadanymi zmianami w zadaniach
(wyhamowanie). Jednostka funkcjonujgca na poziomie rozpedu nie pozostanie
w takim stanie wiecznie, bowiem opisane sily kierujg ja (powtdrnie) na poziom
dryfowania. Nowe zadania ulegajg rutynizacji, a nowa rola staje si¢ z czasem rola
»opatrzong’. Przebywanie na poziomie dryfowania subiektywnie nie jest sytuacja
zfq lub trudng. Co wigcej, czesto jest to etap niezbedny. Na poziomie rozpedu jed-
nostka zuzywa wiele zasobow energetycznych i emocjonalnych.

Przedmiotem dociekan praktykéw i teoretykéw badajacych mechanizmy po-
wstawania i podtrzymywania satysfakcji zawodowej sa proby takiego tworzenia
kultury organizacyjnej i zarzadzania $ciezkami rozwoju pracownikéw, by dawac
im ciagla mozliwosé¢ poszukiwania pozadanych przez nich kierunkéw rozwoju, od-
chodzenia od rutynizacji pracy, przy zachowaniu optymalnego poziomu funkcjo-
nowania organizacji. Jaki jednak rodzaj zadan mozna zaproponowac ekspertom,
profesjonalistom, by dziala¢ z korzyscig dla organizacji, a jednoczes$nie zapobiec
szybkiemu zrutynizowaniu ich pracy? Jak - jednym stowem - dziala¢ tak, by redu-
kowac koszty psychologiczne pracy?

Poszukiwanie odpowiedzi na to wlasnie pytanie stato si¢ inspiracja do stworze-
nia opisywanego ponizej programu badawczego. Ze wzgledu na ograniczenia obje-
to$ciowe niniejszego tekstu badania referowane scharakteryzowano jedynie w spo-
sob skrétowy, zainteresowanego Czytelnika odsylamy jednak do innych publikacji,
wskazywanych w tekscie.

6. JAK MENEDZEROWIE-EKSPACI OSIAGAJA POZIOM
ROZPEDU, CZYLI PROGRAM MENTORINGU
MIEDZYKULTUROWEGO W WIELKIEJ BRYTANII
~ SKROCONA CHARAKTERYSTYKA BADANIA

( ; rupe badawczg, opisywana w niniejszym tekscie, stanowig, jak juz wspomnia-
no, menedzerowie, dziatajacy zawodowo w Wielkiej Brytanii — Polacy, kto-
rzy osiagneli w brytyjskich przedsiebiorstwach wysoka pozycje zawodowa. Sg to sg

¥ M. Csikszentmihalyi, Przeptyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia, przel. M. Wajda-Kacma-
jor, Taszow, 2005, s. 34-56.
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pracownicy miedzynarodowych organizacji, przedstawiciele réznych grup zawo-
dowych, najczesciej zwigzanych z sektorami doradztwa, ustug, z sektorem publicz-
nym. Liczebno$¢ grupy badawczej to osiem o0sob: pieciu mezczyzn i trzy kobiety,
w wieku 34-38 lat, o co najmniej 12-letnim do$wiadczeniu w pracy w $rodowisku
biznesowym londynskiego City. W badaniach udziat wzigli wszyscy mentorzy, za-
angazowani w projekt, niewielka liczebnie grupa badawcza wyczerpuje zatem 100%
populacji menedzeréw-ekspatéw realizujgcych opisywany dalej rodzaj dziatan.

Eksperci owi zaangazowani zostali do dzialania w Programie Mentoringu Mie-
dzykulturowego PPA. To program, w ktérym doswiadczeni profesjonalisci dzielg
sie swoja wiedzg na temat adaptacji kulturowej w brytyjskim srodowisku zawo-
dowym z mlodszymi, mniej doswiadczonymi kolegami. Badani eksperci pracujg
w projekcie w roli mentoréw migdzykulturowych. Jest to dla nich okazja do odej-
$cia od zrutynizowanych dzialan, wykonywanych w organizacjach macierzystych.
Z drugiej strony, maja poczucie catkowitej zmiany roli spolecznej i wykonywania
czynnosci, ktore stanowg dla nich mozliwos¢ osiagania satysfakeji i spetnienia. Pe-
ten opis zasad dzialania programu znajdzie Czytelnik w innych publikacjach®.

Mentorzy $wiadcza swoje ustugi nieodplatnie. Dzialaja w sposéb w pelni ochot-
niczy. Wszyscy przeszli proces selekeji, a nastepnie wzigli udzial w szkoleniach
przygotowujacych do pelnienia roli mentora w programie. Ponadto regularnie
podnoszg swoje kompetencje w zakresie wykorzystywania narzedzi pracy i umie-
jetnosci mentorskich, w organizowanych w ramach programéw warsztatach. Idea
przys$wiecajaca tworcom projektu byto zapewnienie warunkéw sprzyjajacych poja-
wieniu si¢ przeplywu, a tym samym maksymalizacja korzysci, jakie uczestnicy wy-
niosg w zwigzku z uczestnictwem w mentoringu®.

Badanie, skrotowo tu referowane, miato na celu weryfikacje efektywnos$ci men-
toringu jako zespotu zadan, stawianych przed ekspertami, ktore sprzyjaja pojawie-
niu sie zjawiska rozpedu w kontekscie zawodowym, a tym samym, jako narzedzia
wplywajacego na satysfakcje zawodowa mentordéw-ekspertow.

W pierwszym, opisywanym tu etapie badania sprawdzano jedynie wptyw udzia-
tu w programie mentoringowym na wzrost satysfakcji oraz mozliwo$¢ osiagniecia
poziomu rozpedu. Dalsze etapy badania, planowane przez zesp6t badawczy, miaty
na celu weryfikacje hipotezy o mozliwo$ci redukowania poziomu kosztéw psycho-
logicznych pracy. Wynikéw owych kolejnych badan nie mozemy jednakze jeszcze
opublikowaé, poniewaz w dniu tworzenia niniejszego tekstu druga cze$¢ badania
jeszcze trwala. Odniesienie do trwajacego — drugiego etapu badan - znajdzie jed-
nak Czytelnik w rekomendacjach badawczych, konczacych niniejszy artykut.

Aby zbada¢ dzialanie mentoringu w kontek$cie osiagania poziomu rozpedu
przez mentoréw, postawiono nastepujace pytania badawcze:

% M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej..., s. 69-87; M. Luz-
niak-Piecha, Mentoring w karierze migdzynarodowej, w: Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy,
red. T. Listwan, S. A. Witkowski, Wroclaw, 2010, s. 449-459.

» M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej..., s. 69-87.
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1. Jak beda ocenia¢ swoje dzialania mentorzy konczacy prace z mentee®, na ska-
li rutynowosci innowacyjnoséci wlasnych zadan i na skali zachowania — zmiany
status quo?

2. Czy mentorzy-eksperci beda sie rézni¢ w szczegétowych ocenach, dotyczacych
sktadnikéw zjawiska rozpedu od 0séb dzialajacych w podobnie skonstruowanym
programie, ale posiadajacych mniejsze doswiadczenie/rutyne zawodowg (grupa
kontrolna, charakteryzowana ponizej)?

W celu odnalezienia odpowiedzi na postawione pytania opracowano dwa kwe-
stionariusze.

Pierwszy, nazwany Testem Wymiaréw Rozpedu, badat stopient znowelizowania
zadan oraz stopien dostrzeganej zmiany status quo zachodzacych w zwiazku z uczest-
nictwem w programie. Badani poproszeni zostali o zaznaczenie na sze$ciostopnio-
wych skalach, w jakim stopniu pelnienie funkcji mentora byto dla nich zadaniem
innowacyjnym oraz w jakim stopniu udzial w programie wigzat si¢ ze zmiang ich
roli spofeczno-tozsamosciowej. Drugi kwestionariusz, nazwany Testem Rozpedu,
sprawdzal, czy i w jakim stopniu jednostki doswiadczajg odczu¢ charakterystycznych
dla zjawiska przeptywu®. Test Rozpedu opracowano na potrzeby niniejszego badania
na podstawie International Personality Item Pool: A Scientific Collaboratory for the
Development of Advanced Measures of Personality and Other Individual Differen-
ces”. W sklad testu wchodzity cztery skale: Poczucie Kompetencji Osobistej, Poczu-
cie Kompetencji Zadaniowej, Kreatywnos¢ oraz Locus Wewnetrzny.

7. KONKLUZJE WYNIKAJACE Z PIERWSZEGO ETAPU
BADANIA

Wprocesie analizy wynikéw badan poréwnane zostaly $rednie wartosci odpo-
wiedzi udzielonych przez grupe badawcza i grupe kontrolna. Grupe kontro-
Ing - liczacg 12 0sdb; szes¢ kobiet i sze$ciu mezczyzn w wieku 23-26 lat — stanowili
studenci pigtego roku psychologii, studiujacy w Polsce i pracujacy jako mentorzy
w programie przeznaczonym dla studentéw ich uczelni. Cztonkowie grupy kon-
trolnej przechodzili zatem podobne szkolenia, stawiano przed nimi podobne za-
dania, nierutynowe i dobrowolnie wybrane, réznica polegata jednak na poziomie
doswiadczenia i poziomie eksperckosci w obu grupach. Tabela 1 przedstawia $red-
nie wyniki uzyskane przez grupe badang oraz grupe kontrolng w Tescie Wymiardw
Rozpedu oraz w Tescie Rozpedu, w tym w poszczegolnych obszarach badanych
przez ten test®.

* Termin uzywany w literaturze na okreglenie klienta procesu mentoringowego.

! M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej..., s. 69-87.

32 B. W. Roberts, N. R. Kuncel, R. Shiner, A. Caspi, L. R. Goldberg, The power of personality: The com-
parative validity of personality traits, socioeconomic status, and cognitive ability for predicting impor-
tant life outcomes, ,Perspectives on Psychological Science’, 2007, Vol. 2, No. 4, s. 313-345.

%3 Bedac autorami opracowania, postugujemy si¢ jedynie $rednimi jako wskaznikami heurystycznymi
réznic w wynikach pomig¢dzy grupa badang i kontrolng. Nie stosujemy zadnych zaawansowanych
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TABELA 1. SREDNIE WARTOSCI ODPOWIEDZI W TESCIE WYMIAROW ROZPEDU
ORAZ W TESCIE ROZPEDU, W TYM NA POSZCZEGOLNYCH SKALACH BADANYCH
PRZEZ TEN TEST
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e 2 = 2 &

= = 17} 1o} g

g N =Y =% [

SE | 2 5 5 2 z

83| 2. | 2 | SS9 8 |
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s 2 = 2 .2 2 g @« o

22| SE| 38| 88 g g 9

2% | N3 | f2 | S| & 3 g
Grupa badana 5,04 3,96 4,98 521 4,70 4,91 4,92
Grupa kontrolna | 5,22 4,41 4,91 5,07 4,97 4,83 4,93
Wynik $redni 5,14 4,20 4,94 5,13 4,85 4,87 4,93

Grupa badanaN =8
Grupa kontrolna N = 12

Rezultaty Testu Wymiaréw Rozpedu wskazuja, ze zadania, ktére badani wy-
konywali w ramach mentoringu, uznane zostaly za nierutynowe, przy czym rola
mentora byla mniej innowacyjna dla grupy profesjonalistow, posiadajacej pew-
ne doswiadczenia z tego typu forma wspotpracy. Podobnie petniona w programie
funkcja mentora wigzala sie z wieksza zmiang status quo dla studentéw niz dla pro-
fesjonalistow, ktorzy w pracy jako menadzerowie wcielajg si¢ w podobna role.

Jednakze inspirujacy dla twdércéw programu pozostaje fakt, iz obie grupy do-
strzegaja zaréwno nierutynowos¢, jak i innowacyjnos¢ pelnionych zadan. Udziat
w programie byl dobrowolny, mentorzy w obu grupach zgtaszali si¢ jako ochotnicy,
co pozwala nam czyni¢ zalozenie, iZ owa innowacyjnos¢ zadan i odejscie od status
quo byly emocjonalnie wartosciowane pozytywnie*.

Zwroémy uwage, iz z zalozenia — podczas konstruowania projektu badawcze-
go — autorzy badan poréwnywali wyniki 0s6b o wigkszym do$wiadczeniu zawodo-
wym (rutynie) z wynikami oséb, dla ktérych praca zawodowa, wspieranie cudzego
rozwoju rutyng nie jest.

Jak wspominano wczesniej — kolejny etap badan zmierza w kierunku weryfika-
cji hipotezy o wplywie subiektywnie diagnozowanego poczucia rozpedu na reduk-
cje poszczegdlnych kosztéw psychologicznych pracy.

metod wnioskowania statystycznego, pamietajac o niewielkich rozmiarach grup. Nie wnioskujemy
zatem o istotnosci statystycznej roznic. Jednakze przebadana w Londynie grupa o$miu ekspertow
stanowi 100% populacji mentoréw bioracych udzial w takim programie, realizowanym w Anglii,
stad to pokazanie wynikow jest na dzi$ jedynym, dopuszczalnym sposobem przeanalizowania da-
nych ilosciowych.

* M. Luzniak-Piecha, A. Golinska, Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej..., s. 69-87.
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8. DYSKUSJA I REKOMENDACJE BADAWCZE

Czlonkowie grupy badawczej to z pewnoscia osoby, ktore majg doswiadczenia,
zwigzane z funkcjonowaniem na poziomie rozpedu. Z wywiadéw zbieranych
w badaniach wynika, ze sytuacja taka miala miejsce cho¢by wtedy, gdy badani
profesjonali$ci rozpoczynali kariere w Londynie. Wnioski i koncepcje badawcze,
analizowane w powyzszym tekscie, prowadzg nas do hipotezy méwigcej o tym, iz
profesjonali$ci dysponujacy pewnym poziomem doswiadczenia bedg $wiadomie
podejmowac dzialania (jak choc¢by udzial w Programie Mentoringowym), kto-
re pozwola im ponownie znalez¢ sie na poziomie rozpedu. Swiadczy o tym mie-
dzy innymi fakt, iz grupa mentoréw, oséb dobrowolnie poswiecajacych czas wol-
ny na prace z mniej doswiadczonymi kolegami w ramach Programu Mentoringu
Miedzykulturowego, rosnie. A poszczegdlni mentorzy nie rezygnuja z udzialu
w nim®.

Kolejnym - bardzo interesujacym dla tworcow programu badawczego - etapem
badan, bedzie poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob dzialania zwig-
zane z osigganiem momentu rozpedu niwelujg koszty psychologiczne pracy. Ktore
rodzaje kosztow psychologicznych poddajg si¢ owej niwelacji najskuteczniej? Jak
bardzo trwala jest to zmiana? Jaki poziom kosztéw mozna zniwelowa¢ calkowicie,
a jaki jedynie cze$ciowo? Czy mozliwe jest zapobieganie powstawaniu okreslonych
rodzajow kosztéw psychologicznych poprzez takie konstruowanie srodowiska pra-
cy, aby pozwala¢ profesjonalistom na budowanie strategii osiggania rozpedu?

Dla wyjasnienia kwestii zasygnalizowanych powyzej celowe wydaje si¢ rowniez
sprawdzenie, na ile udzial w programie realizowanym w ramach brytyjskiej or-
ganizacji pozarzadowej, jaka jest PPA, podnosi satysfakcje i poziom efektywnosci
mentoréw w ich codziennej pracy, w rodzimych organizacjach. Wiadome jest, ze
organizacje te doceniaja dziatalno$¢ swoich menedzeréw, zwigzang z opisywanym
programem, kwalifikujac ja jako dzialanie w ramach Spotecznej Odpowiedzialno-
$ci Firm. Czy zatem osiaganie rozpedu moze skutecznie podnies¢ jako$¢ zycia pro-
fesjonalistow? Planowane sg szerokie i szczegélowe badania na ten temat.

¥ Tamze.
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MAGDALENA LUZNIAK-PIECHA

PSYCHOLOGICAL COSTS OF WORK
AND THE MOMENTUM MODEL
AS A STRATEGY FOR COST LEVELLING.
DESCRIPTION OF A RESEARCH CONCEPT
SUMMARY

he paper examines the authors’ concept of the MOMENTUM Model as a Human Capi-

tal development tool. The focus is on the psychological costs of work and on creating
a proactive approach towards career development strategy as well as on providing effective
operational equipment for human capital development and psychological costs reduction
in organisations. The MOMENTUM Model describes four types of experts’ work-relat-
ed approach depending on their level of openness to change and task-innovativeness. The
analysis ends with further research recommendations drawing on social psychology con-
cepts enriched by management theories and applications.

Key words: job-satisfaction, MOMENTUM Model, psychological costs, expats, profes-
sionals
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